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Nuolatiné aplinkos dinamika bei ziniy ekonomikos isitvirtinimas ziniy vadyba i$skyré i§ kity
tradiciniu vadybos objektu. Siuolaikinéje Ziniy ekonomikoje Zinios yra suvokiamos kaip vienas
svarbiausiy organizacijos strateginiy iStekliy, uztikrinanciy ilgalaiki konkurencini pranasuma. Tai
lémé sistemingo bei tikslingo ziniy valdymo poreikio suvokima. Sékmingas Ziniy vadybos
lgyvendinimas yra neatsiejamas nuo jos ivertinimo: tai ne tik pateisina investicijas 1 Ziniy vadyba,
bet taip pat suteikia pagrinda Ziniy vadybos sistemos tobulinimui. Todél organizacijoms diegiant
vairias Ziniy vadybos sistemas, iSkyla klausimas, kaip iSmatuoti Ziniy valdymo proceso
veiksminguma bei teikiama nauda organizacijos veiklos rezultatams. Taciau Ziniy vadybos
teikiamos naudos organizacijai nustatymo metodika vis dar yra nepakankamai i§vystyta, pastebimas
18samiy moksliniy darby Sia tema trikumas. Tod¢l labai svarbiu aspektu tampa Ziniy vadybos
vertinimo metody nagrinéjimas, nes tai leisty suprasti Ziniy vadybos daroma jtaka organizacijos
veiklai. Aptartieji veiksniai ir lemia $io mokslo tiriamojo darbo aktualuma.

Magistro tiriamojo darbo objektas yra ziniy vadybos vertinimas. Magistro tiriamojo darbo
tiklas yra iSanalizuoti Ziniy vadybos vertinimo teorinius aspektus ir jvertinti ziniy vadyba ,,TELE2
biistingje Lietuvoje. Darbo tikslui pasiekti yra iSsikeliami Sie uzdaviniai: atskleisti Ziniy vadybos
reik§mg organizacijai; atskleisti ziniy vadybos ir intelektinio kapitalo valdymo sasajas; iSanalizuoti
intelektinio kapitalo vertinimo metodus bei ju taikymo galimybes Ziniy vadybos vertinimui; iSskirti
ziniy vadybos vertinimui svarbiausias sritis, taip suformuojant Ziniy vadybos vertinimo modelj;
atlikti empirinj tyrima ,,TELE2* bustin¢je Lietuvoje.

Darbas atskleidé, kad intelektinio kapitalo metodai neleidzia visapusiskai jvertinti ziniy

vadybos organizacijoje, kadangi jie neapima ziniy vadybos procesy, tuo tarpu jie sudaro pagrinda



ziniy vadybos igyvendinimui. Tuo tarpu atliktas empirinis tyrimas leido atskleisti, kad ziniy vadyba
yra placiai taikoma ,,TELE2 organizacijoje, nes yra suvokta jos svarba.

Mokslo tiriamasis darbas gali buti naudingas informacijos ir komunikacijos srities
studentams, Siy discipliny déstytojams. Praktiné darbo dalis taip pat yra reikSminga organizacijoms,

siekianCioms jvertinti ziniy vadyba.
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IVADAS

Aktualumas. Nuolatiné aplinkos dinamika bei ziniy ekonomikos isitvirtinimas ziniy vadyba
igskyre i§ kity tradiciniy vadybos objekty. Siuolaikingje Ziniy ekonomikoje Zinios yra suvokiamos
kaip vienas svarbiausiy organizacijos strateginiy iStekliy, uztikrinanciy ilgalaiki konkurencini
pranasuma. Tai lémé sistemingo bei tikslingo ziniy valdymo poreikio suvokima. Sékmingas ziniy
vadybos igyvendinimas yra neatsiejamas nuo jos ivertinimo: tai ne tik pateisina investicijas i Ziniy
vadyba, bet taip pat suteikia pagrinda ziniy vadybos sistemos tobulinimui. Todél organizacijoms
diegiant jvairias ziniy vadybos sistemas, iSkyla klausimas, kaip iSmatuoti Ziniy valdymo proceso
veiksminguma bei teikiama nauda organizacijos veiklos rezultatams. Taciau Ziniy vadybos
teikiamos naudos organizacijai nustatymo metodika vis dar yra nepakankamai iSvystyta, pastebimas
iSsamiy moksliniy darby §ia tema trikumas. Todél labai svarbiu aspektu tampa ziniy vadybos
vertinimo metody nagringjimas, nes tai leisty suprasti ziniy vadybos daroma itaka organizacijos
veiklai. Aptartieji veiksniai ir lemia §io mokslo tiriamojo darbo aktualuma.

Problematika. Kaip ir bet kuri kita vadybiné iniciatyva, ziniy vadybos igyvendinimas yra

investicinis sprendimas, todél jo rezultatai turi biiti iSmatuoti bei jvertinti. Taciau Ziniy vadybos
teikiama nauda yra labai sunku apibréZti ir iSmatuoti. Akivaizdu, kad tradiciniai matavimo ir
vertinimo metodai, kurie daZniausiai remiasi finansiniais organizacijos veiklos rodikliais yra
nepakankami, siekiant atskleisti tikraja ziniy vadybos nauda, kadangi jie negali pilnai paaiSkinti,
1Smatuoti tokiy iStekliy kaip Zinios, kompetencija ar patirtis. Nors intelektinio kapitalo svarbos
suvokimas paskatino naujy, tiek kiekybinius, tiek kokybinius organizacijos veiklos rodiklius
apimanciy vertinimo metody vystymasi, taciau ju pritaikymas Ziniy vadybos vertinimui vis dar yra
problematiSkas. Nors intelektinio kapitalo valdymas ir ziniy vadyba yra glaudZziai susijg, taciau
intelektinio kapitalo vertinimo metodai nepilnai atskleidZia kai kurias specifines Ziniy vadybos
sritis, todél atsiranda problemuy siekiant visapusiSkai jvertinti ziniy vadybos teikiama nauda
organizacijai.

Iitirtumas. Ziniy vadybos vertinimo tema yra gan gausiai nagrinéjama uZsienio literatiiroje,
kaip pagrindinius Sios srities tyréjus buty galima iSskirti: K. E. Sveiby, R. Caplan, D. Norton, G.
Probst, D. Skyrme. Lietuvoje Sia tema daugiausiai nagrin¢ja Z. Atkociiinien¢, J. RuZevicius. R.
Gudauskas. Taciau reikia pabrézti, kad Lietuvoje Ziniy vadybos vertinimo tema yra labai mazai
nagrinéta, pastebimas tiek praktiniy, tiek teoriniy darby §ia tema trukumas.

Objektas. Sio darbo objektas yra Ziniy vadybos vertinimas.

Tikslas. Magistro tiriamojo darbo tikslas yra iSanalizuoti Ziniy vadybos vertinimo teorinius
aspektus ir jvertinti Ziniy vadyba ,,TELE2* biistinéje Lietuvoje.

Uzdaviniai. Darbo tikslui pasiekti yra iSsikeliami Sie uzdaviniai:



1. atskleisti ziniy vadybos reikSmeg organizacijai;
2. atskleisti ziniy vadybos ir intelektinio kapitalo valdymo sasajas;
3. iSanalizuoti intelektinio kapitalo vertinimo metodus bei ju taikymo galimybes Ziniy
vadybos vertinimui;
4. i8skirti ziniy vadybos vertinimui svarbiausias sritis, taip suformuojant ziniy vadybos
vertinimo modelj;
5. atlikti empirini tyrima ,,TELE2* biistinéje Lietuvoje.
Hipotez¢ 1. Intelektinio kapitalo vertinimo metodai neleidzia visapusiskai jvertinti ziniy
vadybos organizacijoje.
Hipotezé 2. Ziniy vadyba yra pladiai taikoma ,, TELE2“ organizacijoje, nes yra suvokta jos
svarba.

Darbo struktiira. Magistro tiriamaji darba sudaro keturi skyriai. Pirmajame darbo skyriuje yra

siekiama atskleisti Ziniy vadybos svarba organizacijoje: yra nagrin¢jamos ziniy, kaip organizacijos
iStekliaus bei ziniy vadybos sampratos, analizuojami ziniy vadybos procesai bei ziniy vadybos
svarba kuriant organizacijos ilgalaiki konkurencini pranasuma. Antrajame darbo skyriuje yra
siekiama atskleisti Ziniy vadybos vertinimo poreiki bei ziniy vadybos vertinimo problematika:
aptariamas specifiniy vertinimo metody poreikis, Ziniy vadybos ir intelektinio kapitalo valdymo
sasajos, intelektinio kapitalo vertinimo metody pritaikymas Ziniy vadybos vertinimui. Ypatingas
démesys yra skiriamas §iy vertinimo metody analizei: Subalansuota rodikliy kortele, Vertés kiirimo
indeksas, Nematerialiojo turto monitoringas ir Skandia navigatorius. Treciajame darbo skyriuje
iSanalizuotos literattiros pagrindu yra iSskiriamos bei aptariamos Ziniy vadybos vertinimui
svarbiausios sritys, taip sukuriant Ziniy vadybos vertinimo modelj, kuris bus pritaikytas atliekant
empirini tyrima sekanc¢iame darbo skyriuje. Ketvirtajame darbo skyriuje yra pateikiama atlikto
tyrimo duomeny analize bei i§vados.

Naudoti tyrimo metodai. Mokslo tiriamajame darbe yra naudojama sisteminis, lyginamasis

bei analizés tyrimo metodai. Sie metodai buvo naudojami analizuojant moksling literatiira. Tyrimo
atlikimui buvo naudojami anketinés apklausos bei dokumenty analizés metodai. [zZvalgu bei iSvady
formulavimui taip pat buvo naudojamas loginés analizés metodas.

Literatiros apzvalga. RaSant mokslo tiriamaji darba pagrindiniu literatiiros Saltiniu buvo

Vilniaus universiteto licencijuotose duomeny bazése esantys straipsniai. Toks literatiiros Saltinis
buvo pasirinktas siekiant uZtikrinti naudojamos literatiiros kokybg. Daugiausiai remtasi uzsienio
tyréjy darbais (, R. Kaplan, K.E. Sveiby, D. Skyrme, G. Probst, L. Edvinsson, S. Cuganesan ir kiti),

tik kelétas Saltiniy yra Lietuvos autoriy (Z. O. Atkoc¢iiinieng, J. Ruzevicius).



Mokslo tiriamasis darbas gali buti naudingas informacijos ir komunikacijos srities
studentams, Siy discipliny déstytojams. Praktiné darbo dalis taip pat yra reikSminga organizacijoms,

siekianCioms jvertinti ziniy vadyba.



1. ZINIU VADYBA ORGANIZACIJIOJE

Pirmajame darbo skyriuje yra siekiama atskleisti ziniy vadybos svarba organizacijoje: yra
nagrin€¢jamos ziniy, kaip organizacijos iStekliaus bei ziniy vadybos sampratos, analizuojami ziniy

vadybos procesai bei ziniy vadybos svarba kuriant organizacijos ilgalaiki konkurencini pranasuma.

1.1 Ziniq vadybos svarba Siuolaikinéje organizacijoje

Dabartinei visuomenei transformuojantis { moksliaja visuomeng ir pereinant i Ziniy eko-
nomika, formuojasi kitokiy nei anks¢iau vadybos principy, igiidZiy, kompetenciju poreikis. ISorinés
aplinkos dinamika neiS§vengiamai lemia ir pokyCius organizacijose, atsiranda butinybé juos
veiksmingai valdyti. Vis placiau isigalint naujajai ziniy ekonomikai, radikaliai keiciasi ne tik
tarptautiniai ekonominiai santykiai, bet ir organizacijy galimybés juose dalyvauti [30].
Siuolaikinése vadybos teorijose akcentuojama, kad organizacijoms siekiant jgyti ilgalaiki
konkurencini pranasuma nepakanka efektyviai valdyti veiklos procesus, kurti, pateikti vartotojams
paklausius produktus ir paslaugas, jis siejamas su ziniy poveikiu organizacijos kaitos ir raiskos
procesuose. [5] Ekspertai, kalbédami apie Europos ekonomikos poky¢ius, tvirtina, kad pagrindiniu
organizacijy ir ekonomikos plétra lemianciu veiksniu taps biitent Zinios, inovaciniy produkty
gamyba, gamybos ir vadybos metody tobulinimas [30].

Aplinkos dinamika yra bene pagrindinis veiksnys, lemiantis Ziniy vadybos poreikj.
Ankstesnése organizacijose, kurios veiké palyginus stabilioje verslo aplinkoje, nebiidavo iSreikStas
nuolatinis Ziniy poreikis. Tuo tarpu Siuolaikinéje verslo aplinkoje nuolatos atsiranda naujy jgtidziy
ir kompetenciju poreikis, o Zinios pasensta labai greitai, pats mokymosi laikotarpis yra Zenkliai
sutrumpejes, kadangi Siuolaikinés organizacijos nuolatos susiduria su naujais i$Siikiais — naujomis
technologijomis, nauja rinka ar nauja konkurencijos rtiSimi[11]. Nuolatinis ir dinamiSkas aplinkos
kitimas, trumpéjantys produkcijos gyvavimo ciklai, greitesnis moksliniy iSradimy taikymas kuriant
naujus produktus bei paslaugas ir did¢janti konkurencija skatina ne tik greita organizacijos Ziniy
kitima, bet ir daZznus organizacijos struktiiros pokycius. Veiklos dinamika neigiamai paveikia
organizacijas, kurios néra pakankamai lanksCios ir greitos prisitaikyti prie aplinkos pokyciy: jas
pradeda veikti globali konkurencija, kai prieinami tik vietiniai iStekliai ir rinkos [20].

Svarbiausiu veiksniu tampa tai, jog norinios iSlikti ir sékmingai konkuruoti Zziniy
visuomeng¢je organizacijos turi iSmokti valdyti savo intelektinj kapitala. Kitaip tariant, siekiancioms
igyti ilgalaiki konkurencini pranasuma organizacijoms jau nebepakanka disponuoti tik vidiniais ir
iSoriniais informacijos $altiniais. Siuolaikinés organizacijos turi visapusiskai i$naudoti tai, ka Zino,
todél vis aiSkiau yra suvokiama ziniy vadybos biitinybé. Technologinés galimybés, kurios rinkoje
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vienodai prieinamos visiems rinkos dalyviams (kompiuteriné technika ir technologijos, programiné
franga, rySiy paslaugos ir kt.), dabar gali suteikti tik trumpalaiki pranaSuma [16]. Sparciai
trumpg¢jant daugelio produkty gyvavimo ciklui sékmingai konkuruoti gali tos organizacijos, kurios
nuolatos kuria zinias, skleidzia jas savo viduje ir diegia i technologijas, produktus, paslaugas ir
vadyba. Todél Siuolaikiné organizacija turi ne tik efektyviai valdyti savo produkty ir veiklos

kokybe, bet ir suvokti ziniy vadybos svarba ir ja igyvendinti savo viduje.

1.2 Ziniy, kaip organizacijos iStekliaus, samprata

Yra susiduriama su esmine problema: Zinios priklauso vertingiausiems, bet kartu ir
sudétingiausiai valdomiems organizacijos istekliams. Zinios yra apibréZiamos kaip ,.integruota
fiziskai neapc¢iuopiamy istekliy visuma, kurios dauguma komponenty yra neisreiksti: gebéjimai,
kompetencijos, patirtis, organizacijos kultira, neformaliis organizaciniy rysiy tinklai ir intelektinis
organizacijos kapitalas® [6]. Zinios nepriklauso iprastiniy organizacijos istekliy (Zaliavos, darbo
jéga, finansai) grupei. Zinios — dinamiskas patirties, vertybiy, konteksto informacijos, iZvalgu
miSinys, kuris jgalina jvertinti ir {sisavinti nauja patirti ir informacija (Prusak, Davenport) [11].

Taigi, zinios yra asmeninés ir subjektyvios, tuo tarpu organizacijos veikla reikalauja
efektyvaus ju perdavimo bei naudojimo. Net ir Siuolaikinés organizacijos, kurios turi geras
informacinés veiklos priemones, daznai nesugeba kokybiskai susisteminti ir panaudoti Ziniy,
atsirandanciy ju veikloje. Kaip nurodo M. Burk, ,,Didelés organizacijos zino daug dalyky, bet jos ne
visada zino, ka jos i§ tiesy zino“ [7]. Ziniy istekliai yra pladiai pasiskirste ir egzistuoja jvairiomis
formomis [3]. Todél turi buti valdomos tiek iSreiSkiamos (paaiSkintos, iSsaugotos), tai yra,
dokumentuotos zinios, tiek neisreiskiamos, subjektyvios zinios (néra fiksuotos) (zr. 1 lent.).

1 lentelée. NeiSreiSkiamy ir iSreiSkiamy Ziniy bruozai (Polanyi, 1983) [30]

Neisrei§kiamos Zinios ISreiSkiamos Zinios
Gludi pasamonéje Formaliai iSreikstos
Turétojas nezino apie jas Turétojas zino apie jas
Sunkiai arba i$vis neisreiSkiamos Fiksuotos
Pagristos patirtimi Susistemintos

Perduodamos tiesiogiai saveikaujant Dokumentuotos (rastu, vaizdo ir garso jraSymu,
skaitmeniniu pavidalu)

Licka nepastebétos Saugomos saugyklose (duomeny bazés)
Laikomos savyje Gali biti perzitirétos ar iSgirstos
Priklauso turétojui Dalijamasi su kitais

Priklauso organizacijai
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Nors neisreiSkiamos zinios yra subjektyvios ir asmeniSkos, taCiau vis délto gali biiti i§ dalies
perduotos, o toks perdavimas gali padéti kitiems, kartu ir visai organizacijai, s€kmingiau dirbti.
Nonaka ir Takeuchi pabrézia, kad iSreiksty ir neiSreikSty ziniy formy saveika yra esminé prielaida
dinamisSkam Ziniy kiirimui organizacijoje. Tod¢l neisreikstos Zinios turi buti, formalizuojamos, kad
i§ individualiy ziniy tapty organizacinémis [25]. Visas organizacijos sukauptas zinias galima
suskirstyti i Sias kategorijas:

e Strateginés zinios — tai pagrindinés organizacijos zinios. Jos paprastai valdomos
auk§¢iausiu organizacijos lygiu. Ziniy bazés sudaromos i§ visy interesy grupiy turimy

Ziniy.
e Taktinés Zinios — tai svarbi baziné organizacijos informacija (projekty grupiy informacija ir

pan. ).
e Operatyvios zinios — jos reikalingos organizacijos nariams nuolat ir gali buti
klasifikuojamos pagal pagrindinius ju tipus, pavyzdziui, konkurentai, partneriai, tiek¢jai ir

pan. [6]
Ziniy dinamiskumas bei subjektyvumas lemia jy valdymo sudétinguma. Tuo tarpu
organizacijoms yra labai svarbu individualias Zinias paversti organizacinémis ir panaudoti jas
veiklos gerinimui. Todé¢l siekiant gauti maksimalia nauda Zinios turi biti sistemingai valdomos

ziniy vadybos pagalba.

1.3 Ziniy vadybos samprata

Organizacijoms suvokus, kad Zinias, kaip ir bet kuri kita iSteklj, reikia valdyti, buvo aktyviai
susidométa ne tik Ziniy vadybos teoriniais klausimais (tai rodo vis didéjantis straipsniy $ia tema
skaicius, vis platéjantis nagrin¢jamy dalykuy spektras), bet ir praktiniu taikymu.

Neéra vieno universalaus apibréZimo Zinioms ar Ziniy vadybai apibiidinti. Pang-Lo L. ir Chin-
Hung T. savo darbe pateikia tokius ziniy vadybos ir ziniy apibrézimus: [26] Davenport (1996, 1998)
Zinias traktuoja kaip itin svarby iStekliy, kuris reikalauja ypatingo démesio. Tuo tarpu visi procesai,
kurie yra susij¢ su ziniy iStekliais, ju isigijimu, organizavimu, dalijimusi bei naudojimu yra Ziniy
vadybos veiklos sritis. Nonaka (2000) Zinias traktavo kaip informacijos pritaikyma ir informacijos
produkcija. Jo nuomone, zinios kyla i§ patirties ir mokymosi, bet gimsta 1§ analizuojamy, jvairia
forma pateikty duomeny ir informacijos. Nonaka taip pat tikino, kad nors Ziniy kiirimas yra labai
svarbus, taCiau ziniy dalijimasis yra tas kritinis faktorius, kuris lemia organizacijos sé¢kmg.

Pagrindinis Ziniy vadybos tikslas yra kurti zinias tam, kad organizacijos nariai galéty mokytis vieni
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1§ kity per tokius procesus kaip socializacija — taip padidinant organizacijos konkurencinguma.
Armbrecht (2001) tikina, kad Ziniy isigijimas, talpinimas ir pritaikymas sukuria organizacijai vertg
ir tiesiogiai atsispindi jos veiklos rezultatuose. Liu (2004) nuomone Zzinios tapo pagrindiniu
gamybos iStekliumi ir biitina prielaida sékmei vis konkurencingesnéje globalioje ekonomikoje.
Ziniy vadyba turi reik§minga poveiki nauju produkty strategijoms bei naujuy produkty vystymo
procesams. Santozos (2005) nuomone, Ziniy vadyba yra procesas, per kuri organizacijos kuria verte
1§ savo intelektiniy ir ziniomis pagristy iStekly (Santozos, 2005) [38]. Nagrinéjant ziniy vadybos
apibrézimus, galima pastebéti, kad daugelis mokslininky akcentuoja tai, jog tinkamas organizacijos
ziniy panaudojimas lemia organizacijos ilgalaikio konkurencinio pranasumo kiirima.

Ziniy vadyba yra vadybinis instrumentas, padedantis jvairiomis priemonémis (duomeny
bazés, organizacijos IT tinklai, elgsenos modeliy ir organizacinés kultiros formavimas ir kt.) kurti
darbuotojams aplinka, kurioje, siekdami geriausiy veiklos rezultaty, jie optimaliai kuria, dalijasi ir
naudoja savo ir kity Zinias, taip sukurdami pridéting vertg organizacijoje.

Ziniy vadyba yra integruojanti vadybos sritis, orientuota { intelektualinio kapitalo kiirima ir
valdyma bei turinti jungtis su visomis modernios vadybos Sakomis [6]. Informacijos technologijy ir
iStekliy vadyba padeda ziniy vadybai, bet néra Ziniy vadybos esmin¢ dalis. Dar vienas esminis Ziniy
vadybos bruozas - nuolatinis organizacijos atsinaujinimas per mokymasi. Organizacijos iSskirtinés
kompetencijos yra paremtos ne tik jos turimais specializuotais iStekliais, bet ir jgidZiais. Todél
siekdama gauti kuo daugiau naudos 1§ neisSreikSty ir iSreikSty Ziniy, organizacija privalo sukurti
mokymuisi palankia aplinka [3]

Nors néra vieningo Ziniy vadybos apibréZimo, apibendrinant galima teigti, kad Ziniy vadyba
yra organizacijos ziniy iStekliy panaudojimas ir plétojimas organizacijos tikslams siekti. O
sekmingas Ziniy vadybos igyvendinimas yra siejamas su organizacijos ilgalaikio konkurencinio
pranasumo kiirimu.

1.4 Ziniy vadybos procesai

Ziniy vadyba tikslinga nagrinéti kaip tam tikry procesy visuma, kadangi organizacijos
darbuotojai Zinias realizuoja per konkre¢ias uzduotis ir procesus. Ziniy vadybos procesus galima
apibrézti kaip organizacijoje inicijuojamas ir palaikomas veiklas, kuriy visuma leidzia valdyti
zinias[6]. Nors yra sukurta daug modeliy ir cikly, kaip vyksta ziniy vadyba, ta¢iau mokslingje
literatiiroje daZniausiai yra nagrinéjami SeSi G. Probst iSskirti ziniy vadybos procesai [29]:

Ziniy identifikavimas. Tai organizacijos Ziniu aplinkos analizé ir aprasymas. Organizacijos
paprastai turi daug vidiniy ir iSoriniy duomenuy bei informacijos, taciau jie néra deramai fiksuojami
ir tvarkomi. Tai neleidzia organizacijoms susidaryti pilno vaizdo apie savo turimus ziniy iSteklius.

Todél yra susiduriama su tokiais sunkumais kaip darbo dubliavimas ir neefektyviis verslo
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sprendimai, o tai trukdo ugdyti organizacijos kompetencijas. Sie veiksniai lemia sistemingos
aplinkos analizés poreiki.

Norédamos sé¢kmingai konkuruoti, organizacijos turi nustatyti ziniy sritis ir Saltinius,
reikalingus organizacijoje egzistuojan¢iu kompetenciju vystymui arba naujy kompetenciju
sukiirimui. Todél svarbu Zzinoti, kas yra organizacijai svarbiy sri¢iy ekspertai tiek pacioje
organizacijoje, tiek uz jos riby. Organizacijos zinios, tiek vidinés, tiek iSorinés, automatiskai
netampa iSreikstos, taigi organizacijos turi samoningai siekti ju skaidrumo. Ziniy skaidrumas
leidzia atskleisti ziniy spragas ir padeda organizacijoms nusprgsti, ar Zinias igyti i$ iSorés Saltiniy,
ar kurti pacioms [6], [28], [29].

Ziniy jgijimas. Organizacijos daug reikiamos informacijos ar Ziniy importuoja i§ iSoriniu
Saltiniy. Tai suteikia organizacijoms galimybe igyti tokiy ziniy ir suformuoti tokias kompetencijas,
kuriy jos negaléjo susikurti savo pastangomis. Tokiu biidu yra uzpildomos organizacijos vidiniy
Ziniy spragos. Prie§ jgyjant ziniy, svarbu iSsiaiskinti, kokios iSoriniy Saltiniy Zinios organizacijai yra
reikalingos. Taip pat butina kritiskai ivertinti, kaip iSorinés zinios gali buti integruotos i
organizacijos ziniy bazg¢. Pagrindiniai iSoriniy ziniy igijimo Saltiniai yra iSskiriami §ie:

e ISoriniy eksperty samda. Eksperty samdos procesas yra labai svarbi integruoto ziniy
valdymo dalis, nes eksperty, t.y. Zmoniy, turin¢iy tam tikra patirti, pasirinkimas yra susijgs
su sprendimu, | kokiy kompetencijuy kiirima organizacija yra orientuota. Taigi samdos
politika yra glaudZiai susijusi su strateginiais Ziniy vadybos tikslais. Vienas i§ samdos
btidy — konsultanty priémimas. Spartus konsultavimo rinkos augimas (Ziniy valdyme ir
kitose srityse) rodo, kad konsultavimas tampa vis svarbesniu Ziniy isigijimo budu.

e Kity organizaciju zinios. [vairaus pobiidZzio bendradarbiavimas suteikia organizacijoms
galimybg pasinaudoti kity organizacijy Ziniy bazémis. Viena i§ tokio bendradarbiavimo
formy yra strateginé partnerysté, kuomet vienas i§ organizacijuy bendradarbiavimo tiksly
yra abipusis mokymasis ir ziniy igijimas. Norédamos igyti joms trikstamy ziniy
organizacijos taip pat gali vykdyti susijungimus, sigyti mazas, inovacijas kuriancias
imones. TacCiau tokiais atvejais ypatingas démesys turi biiti skiriamas organizaciju kultiiry
bei kompetencijy suderinimui.

e Suinteresuoty asmeny ziniy panaudojimas jmongje. Suinteresuoti asmenys, tai aplinkoje
esancios grupes, kurios turi ypatingy su imonés veikla susijusiy interesy arba kelia jos
veiklai tam tikry reikalavimy. Tai gali biiti tiekéjai, akcininkai, klientai, darbuotojy
profsajungos ir pan.

e Ziniy produkty jsigijimas. Organizacijos gali jsigyti tokius produktus kaip programinés

irangos paketai, licencijos ir pan. Taciau ziniy produkty isigijimas automatiskai nesuteikia
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organizacijai kompetencijy. Siy produkty potencialas gali bati realizuotas tik prasmingu
integravimu i organizacijoje jau egzistuojancia ziniy baze [6], [28], [29].

Ziniy plétojimas. Sis Ziniy vadybos procesas papildo Ziniy igijimo etapa. Ziniy plétojimo
bloke yra siekiama iSanalizuoti tai, kaip organizacija paprastai dirba su naujomis idéjomis ir kaip
skatina bei naudojasi savo darbuotojy kiirybingumu. Ziniy plétojimas apima visas vadybos
pastangas, samoningai skirtas kurti gabumams, kuriy dar nesama organizacijoje. Sio proceso esmé
yra naujy igidziy ugdymas ir nauju produkty, geresniy idéjy bei efektyvesniy procesy kiirimas.
Taigi Sis blokas atspindi organizacijos inovatyvumo potenciala.

G. Probst pabrézia, kad Ziniy kaupimo ir plétojimo procese paprastai dalyvauja visos
organizacijos struktiirinés dalys ir zinios gali buti kaupiamos kiekvieno organizacijoje vykstanc¢io
proceso metu. IS ziniy vadybos perspektyvos, netgi ta veikla, kuri anks¢iau buvo laikoma tiesiog
standartizuotu gamybos procesu, gali biiti analizuojama ir optimizuojama taip, kad teikty naujas
Zinias [6], [28], [29].

Dalijimasis Ziniomis ir jy platinimas. Viena i§ sudétingiausiy ziniy vadybos uzduociy yra
ziniy perdavimas reikiamiems asmenims, bei pasiripinimas, kad organizacinés Zzinios biity
prieinamos kai ju reikia. Todél Siuo Ziniy vadybos procesu yra siekiama izoliuota informacija bei
Zinias sujungti { bendra visuma, kad jomis galéty naudotis visa organizacija. Taigi Ziniy platinimo
proceso tikslas — asmenims ir grupéms leisti naudotis Ziniomis, kuriy jiems reikia, kad galéty
vykdyti savo uzduotis. Organizacijose daznai susiduriama su informacijos pertekliaus problema,
kuomet i§ didelio srauto yra sunku iSsirinkti reikiama informacija, todé¢l Ziniy platinima yra bitina
valdyti. Tai leidZia uztikrinti sklandzia procesy eiga organizacijoje.

Galima iSskirti du aspektus, nuo kuriy priklauso dalijimasis Ziniomis ir juy platinimas
organizacijoje. Visy pirma, organizacijoje turi buti iSvystyta tam tikra technologiné infrastuktura.
Nemaziau svarbus veiksnys yra ir palankios Ziniy sklaidai organizacinés kultiiros formavimas, kuri
lemia ne tik dalijimosi ziniomis iprocius, bet ir neisreiksty ziniy sklaida per neformaly darbuotoju
bendravima. Dalijimosi Ziniomis ir ju platinimo procesas lemia tai, ar Zinios bus taikomos
efektyviai [6], [28], [29].

Ziniy naudojimas. Siuo etapu yra siekiama kuo efektyvesnio Ziniy pritaikymo kasdieningje
organizacijos veikloje. Taciau netgi sékmingai ivykdzius anksCiau nagrinétus Zziniy vadybos
procesus, negalime uztikrinti efektyvaus ziniy panaudojimo. Kaip nurodo Z. AtkocCiiiniené, pats
ziniy identifikavimas ir pateikimas néra savaime efektyvis procesai, galintys garantuoti derama
ziniy panaudojima. Bitina pasitelkti Ziniy specialistus, gebancius valdyti Zinias ir nukreipti
reikiamiems organizacijos darbuotojams.

Ziniy vadybos tikslas - garantuoti organizacijoje esanéiy Ziniy efektyvy panaudojima. Todél

ziniy naudojimas gali buti laikomas ziniy vadybos proceso igyvendinimo etapu. Biitent Siame etape

14



zinios yra transformuojamos i konkrecius rezultatus. Todél | Ziniy taikymo etapa biitina atsizvelgti
vykdant visus kitus Ziniy vadybos procesus [6], [28], [29].

Ziniy i§saugojimas. Sio etapo tikslas — apsaugoti Zinias, kad jos nebity prarastos. Tai, jog
organizacijai pavyko igyti kompetencija, negarantuoja, kad ja bus galima pasinaudoti ateityje. Tokie
aspektai kaip ilgalaikiy darbuotojy patirties svarba daznai yra nepakankamai vertinami, todél
organizacijai naudingos tiek individualios, tiek kolektyvinés Zinios gali biiti tiesiog pamirStamos
arba prarandamos dél darbuotoju kaitos. Todél organizacijai vertingos informacijos, dokumenty ar
patirties i§saugojimas turi biti sistemingai valdomas. Ziniy i§saugojimo procesa galime suskirstyti {
tris etapus:

e Atranka. Galbiit ne visos igytos Zinios bus reikalingos ateityje. Todél yra svarbu nusistatyti
tam tikrus atrankos pricipus, leidziancius i$skirti vertingiausias organizacijai patirtis. Labai
svarbu yra organizacijai svarbiausiy darbuotoju identifikavimas, kadangi juy praradimo
atveju organizacijoje gali atsirasti Ziniy spragos. Jeigu Zinios yra apraSomos kazkokiuose
dokumentuose, pavyzdZziui Ziniy Zzemélapyje, jos tampa nepriklausomos nuo asmeny ir yra
i§saugojamos organizacijai.

e Kaupimas. ISskyrus organizacijai vertingiausias Zinias, jas reikia tinkama forma uzfiksuoti
organizacijos Ziniy baz¢je. Svarbu fiksuoti ne tik individualias Zinias, bet ir kolektyvines.
Siuolaikinés informacinés technologijos suteikia organizacijoms jvairiy budy kaip tai
padaryti.

e Atnaujinimas. Zinias reikia sistemingai atnaujinti, kadangi jos senta.

Taigi Ziniy, kurios turi potencialia vertg ateityje, atrankos, saugojimo ir reguliaraus
atnaujinimo procesai turi biiti sistemingi. Tam bitina turéti patikimas ziniy saugojimo ir
atnaujinimo sistemas [6], [28], [29].

S¢kmingas ziniy vadybos procesu igyvendinimas leidZia uztikrinti nenutrikstama Ziniy
gyvavimo cikla. Kadangi visi §ie procesai yra tarpusavyje susij¢ bei itakoja vienas kita, butina
uztikrinti ne tik visy procesy igyvendinima, bet ir nuolating ju saveika (zr. 2 schem.).

2 schema. Ziniy vadybos procesai

Ziniy identifikavimas Ziniy i§saugojimas
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Netinkamas organizacijos vidiniy ir iSoriniy duomeny bei informacijos fiksavimas neleidzia
organizacijoms susidaryti pilno vaizdo apie turimus Ziniy iSteklius, o tai lemia tokiy problemy
atsiradima kaip darbo dubliavimas ir neefektyviis verslo sprendimai. Ziniy identifikavimo procesas
leidzia iSspresti Sias problemas. Identifikavus savo ziniy spragas, organizacijoms reikia nuspegsti, ar
zinias igyti i§ iSorés Saltiniy, ar kurti padioms. Ziniy igijimo procesas apima organizacijos
galimybes importuoti Zinias i§ iSorés Zaltiniy. Ziniy plétojimo procesas papildo Ziniy jgijimo
procesa, uztikrindamas naujy kompetenciju ugdyma ir naujy produkty, geresniy idéjy bei
efektyvesniy procesuy kiirima. Ziniy dalinimosi ir ju platinimo procesas uztikrina tai, kad izoliuota
informacija bei zinios buty sujungti i bendra visuma tam, kad jomis galéty naudotis visa
organizacija. Ziniy vadybos tikslas - garantuoti organizacijoje esanéiy ziniy efektyvy panaudojima.
Biitent Siame etape zinios yra transformuojamos i konkrec¢ius rezultatus. Siekiant uztikrinti, kad
vertingas patyrimas nebiity prarastas, svarbu Ziniy iSsaugojimo procese uztikrinti efektyvy Ziniy
saugojimo priemoniy naudojima.

Taigi, organizacijos siekdamos sékmingai vykdyti ziniy vadyba turi nustatyti ir apibrézti
visus procesus, susijusius su ziniy identifikavimu, kiirimu, kaupimu ir sklaida. Labai svarbus
aspektas yra tai, jog tai turi apimti tiek iSreikStas, tiek neiSreikStas zinias. Tam butina idiegti Ziniy
kiirimo, kaupimo, palaikymo, priezitiros, dalijimosi Ziniomis skatinimo ir organizacinio mokymosi

sistema [32]

1.5 Ziniy vadyba, kaip ilgalaikio konkurencinio pranafumo kiirimo priemoné

Ilgalaikio konkurencinio pranaSumo vystymas yra suvokiamas kaip esminé Ziniy vadybos
funkcija, kuri apima tinkamos ziniy kiirimui aplinkos vystyma, taip igalinant organizacija iSnaudoti
bei vystyti iSteklius geriau, negu tai daro konkurentai [36]

Organizacijos konkurencini pranaSuma gali lemti daugelis veiksniy, pavyzdZziui, organizacijos
dydis, lokacija, prieiga prie iStekliy ir pan. Taciau ilgalaikis konkurencinis pranaSumas remiasi
organizacijos inovatyvumu: [3] tik tos organizacijos gali iSgyventi, kurios greitai reaguoja i
aplinkos galimybes ir grésmes, bei generuoja inovatyvias idéjas ir pavercia jas | produktus ir
paslaugas grei¢iau negu tai daro konkurentai. Taigi, inovacijy greitis tampa pagrindiniu
konkurencinio pranafumo veiksniu. Ziniy vadyba padeda organizacijai palaikyti ir vystyti
disponuojamus intelektinius iSteklius, taip sukuriant jiems pridéting verte. Organizacijos geb&jimas
kurti bei lavinti Siuos nematerialius iSteklius yra svarbus veiksnys lemiantis organizacijos

pranaSuma.
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Darbuotoju Zinios, idéjos ir jgiidziai yra organizacijos varomoji jéga. Sistemingas ir tikslingas
ju panaudojimas inovaciju skatinimui kuria ilgalaiki organizacijos konkurencini pranasuma. Ziniy
vadyba — tai priemoniy rinkinys, igalintis darbuotojus naudotis jiems reikalingomis ziniomis
reikiamu laiku ir reikiamoje vietoje, taip gerinant sprendimuy priémimo kokybe ir tuo paciu -
organizacijos veiklos efektyvuma. Ziniy vadyba padeda darbuotojams kryptingai kurti, dalytis,
kaupti, iSsaugoti ir taikyti zinias, todél organizacijos darbas yra kokybiskesnis, novatoriskesnis ir
toliaregikesnis. Ziniuy vadyba taip pat padeda siekti geresniy darbo rezultaty sprendziant konkrecias
problemas. Informacija leidzia trumpalaikius veiksmus, o tuo tarpu zinios - ilgalaikes ir i
kompetencija orientuotas perspektyvas [18]. Todél tinkamai vykdoma ziniy vadyba gali atnesti
organizacijoms pastebima nauda. Ji gali padidinti produktyvuma veiksmingiau dalijantis Ziniomis,
pasiriipinti geresniu klienty aptarnavimu, pateikdama greita pri¢jima prie informacijos, ir padéti
1§spresti sunkiai i§sprendziamas problemas, kartu suvienydama tiesiogiai nesusijusius specialistus.

Organizacijose pritaikius Ziniy vadyba, yra palengvinami Ziniy ieSkojimo, atrankos,
sisteminimo, skleidimo ir perdavimo procesai, kurie yra reikalingi efektyviam problemy
sprendimui, dinaminiam mokymuisi, strateginiam planavimui ir inovatyviam sprendimy priémimui
[6]. Tod¢l vis daugiau organizaciju ziniy vadyba suvokia kaip biiting priemong organizacijos
nematerialiojo kapitalo strateginiam valdymui.

Vis daugiau organizaciju suvokiant zZiniy vadybos nauda bei diegiant jvairias ziniy vadybos
sistemas, formuojasi poreikis jvertinti Siy sistemy efektyvuma. Todél sekanciame darbo skyriuje
bus nagrin¢jamas specifiniy vertinimo metody formavimas bei intelektinio kapitalo metody ziniy

vadybos vertinimui pritaikymo galimybés.
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2. ZINIU VADYBOS IR INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMO SASAJOS: INTELEKTINIO
KAPITALO VERTINIMO METODU TAIKYMAS ZINIU VADYBOS VERTINIMUI

Vyraujant dabartinei Ziniomis pagristai ekonomikai, intelektinis kapitalas yra {vardijamas kaip
pagrindinis inovacijy variklis, suteikiantis organizacijoms konkurencini pranasuma. I§ kity vadybos
objekty intelektinis kapitalas yra iSskiriamas kaip strategiSkai svarbus vertés kiirimo grandinés
veiksnys, todé¢l intelektinio kapitalo valdymo ir vertinimo poreikis vis dazniau pabréziamas
organizacijy strateginio valdymo ir veiklos prognozavimo kontekste [8]. Tuo tarpu ziniy vadyba yra
esmin¢ veikla, uztikrinanti intelektinio kapitalo valdyma: jo pritaikyma, augima, ir iSlaikyma
organizacijoje. Kaip pabrézé K. Sveiby - intelektinis kapitalas yra susij¢s su informacijos vadyba,
informacijos iStekly vadyba, o Ziniy vadyba — tai intelektinio kapitalo kiirimo priemon¢ [6]. Tai
reiSkia, kad sékmingas intelektinio kapitalo valdymas glaudziai susijgs su zZiniy vadybos procesais,
o tai savo ruoztu leidzia manyti, kad sékmingas ziniy vadybos sistemos jgyvendinimas ir
naudojimas uztikrina intelektualaus kapitalo atsiradima ir augima [4]. D¢l Sios priezasties vertinant
ziniy vadybos efektyvuma siekiama jvertinti ir intelektini kapitala. Biitent Sis abipusis rySys lemia
tai, kad vertinant ziniy vadybos efektyvuma daZniausiai yra naudojami intelektinio kapitalo

vertinimo metodai.

2. 1 Intelektinio kapitalo vertinimo metody formavimasis

Kaip ir bet kuri kita vadybiné iniciatyva, ziniy vadybos igyvendinimas yra investicinis
sprendimas, tod¢l jo rezultatai turi biti iSmatuoti bei ivertinti. Taciau Ziniy vadybos teikiama nauda
yra labai sunku apibrézti ir iSmatuoti. Akivaizdu, kad tradiciniai matavimo ir vertinimo metodai,
kurie daZniausiai remiasi fiziniais ir finansiniais organizacijos veiklos rodikliais yra nepakankami,
siekiant atskleisti tikraja ziniy vadybos nauda, kadangi jie negali pilnai paaiSkinti, iSmatuoti Siy
iStekliy. S. Yeniyurt kaip pagrindinius iSskiria Siuos tradiciniy vertinimo metody trikumus:
e jie yra nepakankami, neadekvatiis strateginiy sprendimy priémimui (Kaplan , Norton
1992);

e jie yra pernelyg istoriniai ir orientuoti | praeities rezultatus, todel jiems triiksta
toliaregiSkumo (Ittner, Larcker 1998);

e jie nesujungia finansiniy duomeny su nefinansiniais (Kaplan , Norton 1992);

e jie nagrin¢ja funkcinius, o ne tarpfunkcinius procesus (Ittner, Larcker 1998);

e jie nematuoja sukuriamos vertés (Lehn and Makhija, 1996);
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e jie nesusieja procesinio lygmens su strateginiu (Kaplan , Norton 1992) [19].

Tuo tarpu pasikeitus organizacijos vertés sampratai susiformavo poreikis tinkamai valdyti bei
vertinti neiSreikStus organizacijos iSteklius ir tai paskatino naujy intelektinio kapitalo vertinimo
metody formavimasi. Mokslinéje literatiiroje vis placiau nagrinéjama intelektinio kapitalo vertinimo
nauda, dazniausiai yra iSskiriami Sie aspektai:

e organizacijos neisreiksty iStekliy ivertinimas leidzia atskleisti tikraja organizacijos vertg

bei ateities potenciala;

e neisreikSty iStekliy vertinimas bei matavimas leidzia nustatyti veiksnius, labiausiai

itakojancius organizacijos ilgalaikio konkurencinio pranasumo kiirimo procesa;

e yra pabréziama, kad tai, kas yra iSmatuojama, tai yra valdoma — tai lemia organizacijos

intelektinio kapitalo vystyma bei apsauga;

e tinkamy vertinimo metody sukirimas ir pritaikymas leidzia nustatyti problemas ir

koncentruotis ties tuo, kas yra svarbu;

e tai pateisina investicijas { intelektini kapitala, tarp juy ir 1 ziniy vadyba. [31] [22]

Biitent Sie veiksniai paskatino naujy intelektinio kapitalo vertinimo metody formavimasi,
kurie apimty ne tik finansinius, bet ir neisreikStus organizacijos isteklius. O zZiniy vadybos svarbos
suvokimas lémé S§iy metody pritaikyma Ziniy vadybai vertinti. Suvokus, kad finansiniai veiklos
rodikliai atspindi organizacijos praeities veiklos rezultatus, o nefinansiniai veiklos rodikliai leidZia
atspindéti organizacijos ateities potenciala, pradéjo formuotis tokie intelektinio kapitalo ir Ziniy
vadybos vertinimo metodai kaip Subalansuota rodikliy kortelée, Vertés kirimo indeksas,

Nematerialiojo turto monitoringas, Skandia navigatorius.

2.2 Intelektinio kapitalo vertinimo metody analizé

Intelektinio kapitalo vertinimui yra sukurta daugybé metody, pagristu skirtingais principais:
apskaitos, ekonomikos, zmogiskuju istekliy apskaitos, intelektinés nuosavybes ir kt. Nors visos
intelektinio kapitalo ir Ziniy vadybos vertinimo sistemos akcentuoja skirtingus vertinimo aspektus,
taciau 1§ esmés jos yra grindziamos trimis pagrindiniais veiksniais:

e 7mogiSkasis kapitalas - darbuotojai (kompetencija, mokymasis, augimas);

e organizacija (vidiné struktiira, vidiniai procesai, infrastruktiira);

e Kklientai (iSoriné struktiira, klientinis kapitalas, santykiy kapitalas). [6]

Siame skyriuje bus nagrinéjami dazniausiai naudojami intelektinio kapitalo ir Ziniu vadybos

vertinimo metodai:
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1. Subalansuota rodikliy kortelé;
Vertés kirimo indeksas;

Nematerialiojo turto monitoringas;

> » D

Skandia navigatorius;

2.2.1 Subalansuota rodikliy kortelé

Subalansuota rodikliy kortelé (angl. Balanced Scorecard method). Sis intelektinio kapitalo
vertinimo metodas yra placiai analizuojamas mokslinéje literatiiroje. Tai imonés veiklos vertinimo
sistema, pagrista rodikliy subalansavimo principu. Si kortelé remiasi organizacijos strategija ir
vizija. Sis metodas buvo sukurtas Roberto Kaplano ir Deivido Nortono, siekiant tradicinius
finansinius intelektinio kapitalo matavimo metodus papildyti nefinansiniais rodikliy matavimais,
taip siekiant uZztikrinti i§samesnj ir labiau subalansuota organizacijos veiklos vertinima. Metodas
pirma karta buvo pristatytas 1996 m. Subalansuota rodikliy kortelé buvo sukurta strateginio
planavimo ir organizacijy teorijy rémuose. Véliau, iskilus ziniy vadybos aktualumui, ji buvo
pritaikyta bitent §iai sri¢iai. Ziniy vadybos teorijos teigia, kad Zinios yra esminis veiksnys
organizacijos vertés kiirimo procese. [37]

Subalansuota rodikliy kortel¢ suteikia galimybg iSmatuoti neiSreikStus organizacijos iSteklius,
leisdama juos susieti su konkreCiais rezultatais ir nustatyti ju itaka organizacijos strategijos
vykdymui (Kaplan 2004). [13] Todé¢l subalansuotos rodikliy kortelés matai ir tikslai kyla 1§
organizacijos vizijos ir strategijos. Hilton (2000) teigimu, subalansuota rodikliy kortel¢ yra toks
strateginis {rankis, kuris leidZia organizacijos strategija konvertuoti { konkrecius veiksmus.[26]
Todél $is metodas yra laikomas strategine organizacijos neisreiksty iStekly valdymo bei matavimo
sistema.

Sio metodo autoriai pabrézia organizacijos strateginio pasirengimo svarba. Organizacijos
strateginis pasirengimas apima $iuos zingsnius [27]:

1. organizacijos neisSreiksty iStekliy apibrézimas;

2. ju priderinimas prie strategijos;

3. pasirengimo laipsnio iSmatavimas.

Autoriai akcentuoja (2004), kad jeigu neiSreikSti iStekliai bus glaudZiai susieti su
organizacijos strategija, jie turés didesneg vert¢ organizacijai. NeiSreikStus organizacijos iSteklius
autoriai skirsto 1 Sias kategorijas [27]:

e Informacinis kapitalas. Jis susideda i§ ziniy vadybos sistemos, duomenu baziy bei tinklo,

kurie padaro informacija bei zinias prieinamas organizacijai. Informacinis kapitalas turi
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buti valdomas tam, kad jis biity suderintas su organizacijos strategija, ir jo verte turéty biiti
matuojama pagal tai, kaip jis padeda pasiekti strateginius tikslus.

e Organizacinis kapitalas. Subalansuota rodikliy kortelé isSrySkina tokius organizacinio
kapitalo elementus: kultira, lyderysté, darbo paskirstymas ir komandinis darbas.
Organizacija, kuri teisingai valdo Siuos komponentus pasizymi aiSkiu ir visuotinai
pripazintu suvokimu apie savo vizija, misija, vertybes, gerai supranta savo strateginius
tikslus, yra sukiirusi ziniy dalijimuisi palankia organizacing kultiira.

e Zmogiskais kapitalas. Apima darbuotojy igiidZius, talentus ir i§skirtines kompetencijas,
kuriy pritaikymas kasdieniniuose organizacijos veiklos procesuose leidzia sékmingai
vykdyti organizacijos strategija. Subalansuotos rodikliuy kortelés metodas leidzia nustatyti
reikalavimus organizacijos zmogiskajam kapitalui, nustatyti darbuotoju kompetencijos
spragas, taip pat kurti ir vystyti programas, kurios leisty uzpildyti kompetencijos spragas.

Subalansuota rodikliy kortelé apima keturias strategines perspektyvas: finansinius rezultatus,

klienty pasitenkinima, verslo procesus ir mokymasi ir augima, apjungtus i loging granding (zZr. 3
schem.):

1. Finansiniai rezultatai (Kaip mes sukuriame verte savo suinteresuotoms 3alims?). Sis
metodas nenuvertina finansiniy rodikliy svarbos. Yra akcentuojama, jog tiksliis bei savalaikiai
finansiniai duomenys visuomet yra prioritetiniai, taciau taip pat yra pabréziama, jog finansiniai
rodikliai labai daznai yra pernelyg akcentuojami, taip uzgoziant kitas nemaZziau svarbias
perspektyvas. Taip pat yra pabréziama, kad finansiniai rezultatai yra kity tinkamai atliekamy
procesy rezultatas.

2. Klienty pasitenkinimas (Kokie yra misy klienty poreikiai? Kaip gerai jie yra
patenkinami? Kokia verte klientai gauna i§ misy?). Sis aspektas pabrézia organizacijos
koncentravimosi i klienty poreikiy nustatymo bei {vertinimo svarba. Klienty pasitenkinima Sio
metodo autoriai apibrézia kaip esminj indikatoriy : jeigu klientai yra nepatenkinti, jie rinksis kita
pakaitala, kuris geriau atitiks ju poreikius. Atitikimas klienty poreikiams yra apibréZiamas kaip
indikatorius, nustatantis organizacijos ateities perspektyvas (nors dabartiniai organizacijos
finansiniai rezultatai gali biiti geri, prasti rezultatai Sioje srityje gali prognozuoti organizacijos
sunkumus ateityje).;

3. Verslo procesai (Kokius procesus reikty patobulinti, kad padidintume vartotojams
suteikiama vertg?). Sis aspektas remiasi vidine organizacijos verslo procesy analize. Sis matavimo
procesas leidzia nustatyti ar organizacijos paslaugos bei produktai atitinka klienty poreikius. Sie
rodikliai turi biiti formuojami darbuotojy, kurie yra gerai susipazing su organizacijos veikloje
vykstanciais procesais, todé¢l ¢ia yra nepatariama remtis iSoriniy konsultanty pagalba. Autoriai

pabrézia, kad yra identifikuojami dviejuy tipu verslo procesai: { misija orientuoti verslo procesai
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(dazniausiai atlieka valstybinés institucijos, susiduriama su daug specifiniy problemy) bei paramos
procesai (Sie procesai yra labiau tipiniai, todél juos lengviau identifikuoti ir analizuoti).

4. Mokymasis ir augimas (Orientacija { organizacijos ateities potenciala. Kaip reikty elgtis,
kad miisy verté nuolatos augty?). Sis aspektas apima organizacijos darbuotoju mokymasi bei
organizacinés kultiiros bruozus, apimancius tiek individy, tiek pacios organizacijos tobuléjima.
Ziniomis grindZziamoje organizacijoje Zmonés yra suvokiami kaip pagrindiniai Ziniy $altiniai, todél
akcentuojama nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo svarba. Sie rodikliai siekia nustatyti, ties
kuriomis ziniy vadybos sritimis organizacijai reikéty labiausiai koncentruotis, siekiant
optimaliausiy organizacijos veiklos rezultaty. [1], [8], [31]

3 schema. Subalansuota rodikliy kortelé (Kaplan ir Norton, 1996m.). [37]

Finansinis
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Klientai t Vidiniai verslo procesai
JJoamp haréhnne paswodeti savo Jookiis versh procesus mes furime
kliert ams, norédam pasiekti savm L patobulirti, norédat patenkmti
iz Vizija ir ek
Tkl strategija Tl
Priemeong Priemene
Tatkmuat Tatkrua
Tricutywms “ Trucutyms

Mokymasis ir augimas

JLoalp mes Blalrsime savo gehéjimg

Jeistis  tobuléti, nevsdami pasikti
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Tikslal

FPriemoms
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Sioje metodologijoje pasléptas priezastinis rySys yra labai svarbus elementas. Neisreiksti
organizacijos iStekliai yra jos pagrindas. Jeigu organizacija padidina Zmogiskojo kapitalo kokybeg,
yra tikétina, kad tokie Zzmonés gebés pagerinti vidinius procesus, ir jeigu bus pagerinami vidiniai
procesai, organizacija suteiks aukStesng¢ vert¢ savo klientams, visa tai atsispindés finansiniuose
organizacijos veiklos indikatoriuose. [35] Subalansuoty rodikliy kortelés metodas veikia tokiu
principu:

e Tarp keturiy strateginiy perspektyvy (finansiniai rezultatai, klienty pasitenkinimas, verslo
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procesai, mokymasis ir augimas) turi biiti paskirstomi 10-20 strateginiy tiksly (strateginio
zemélapio sudarymas);

e Kiekvienam strateginiam tikslui turi biti priskiriami bent du relevantiis indikatoriai;

e Po to turi buti iSskiriami taikiniai bei iniciatyvos tiems taikiniams pasiekti. [37]

Pasak Kaplano ir Nortono (1996), galima iSskirti du indikatoriy tipus: praeities (angl. lagging)
bei ateities (angl. leading) indikatoriai. [37] Praeities indikatoriai yra istoriniai ir atspindi praeities
rezultatus, tuo tarpu ateities indikatoriai atspindi organizacijos siekius ir yra numatomi, jie
apibiidina organizacijos strategija. Subalansuota rodikliu kortel¢ padeda koreliuoti praeities bei
ateities indikatorius taip, kad biity nustatytas rySys tarp organizacijos strategijos ir organizacijoje
vykstanciy procesy. [37] Taigi, Subalansuotos rodikliy kortelés tikslas yra nustatyti priezastini rysi
tarp indikatoriy ir organizacijos strateginiu tiksly. Siam tikslui pasiekti yra naudojami strateginiai
zemelapiai. Jie yra neatskiriama subalansuoty rodikliy kortelés metodo dalis.

Strateginio zemélapio sudarymas yra pradinis taskas Sio metodo pritaikymo procese, kadangi
jis leidzia organizacijos strategija vizualiai susieti su keturiomis Subalansuotos rodikliy kortelés
strateginémis perspektyvomis. Tai vizualiné organizacijos strategijos iSraiska: strategijos Zemélapis
atspindi organizacijos strategijos logika, aiSkiai parodydamas konkrecius strateginius tikslus bei
neiSreikStus iSteklius, reikalingus Siems tikslams pasiekti. [27] Taigi, strateginio Zemélapio
suklirimas jgaling organizacija grafiSkai susieti ne tik visus procesus, sistemas su konkreciais
strateginiais tikslais, bet ir su disponuojamais neiSreikstais iStekliais.

Sekantis Sio metodo pritaikymo Zingsnis yra strateginius organizacijos tikslus i§ strateginio
zemelapio konvertuoti | konkrecius taikinius bei priemones, kurie bus naudojami galutinai
formuojant kortelg. Kiekvienai strateginei perspektyvai turi biiti priskiriami konkretls strateginiai
tikslai, kurie leisty pasiekti norima rezultata. Kiekvienai i§ keturiy perspektyvy yra priskiriami
mazdaug penki indikatoriai. Ribotas kortelés rodikliy skaiCius ver¢ia atsirinkti tik pacius
svarbiausius rodiklius, darancius pacia didZiausia itaka. [27]

Subalansuotos rodikliy kortelés metodas leidZia finansinius rodiklius papildyti visomis
intelektinio kapitalo rasimis: klientai (klienty kapitalas); vidiniai verslo procesai (struktiirinis
kapitalas); mokymasis ir augimas (zmogiskasis kapitalas). [38] Tai suteikia organizacijoms
galimybg sekti savo finansinius rezultatus kartu lavinant savo nematerialius isteklius, reikalingus
ateities augimui. Metodas padeda samoningiau vykdyti organizacijos strategija, matuoti bei vystyti
neiSreiksStus iSteklius pagal tai, kaip jie prisideda prie strategijos igyvendinimo. Kaip pabrézia Z.
Atkocitnien¢, subalansuotos rodikliy kortelés vertinimo sistema suteikia galimybg susieti
organizacijos strategija, technologijas, konkurencinguma ir Ziniy vadyba. [6] Tikslai bei matavimo

vienetai yra pasirenkami atsizvelgiant | konkrecios organizacijos strategija.
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2.2.2 Vertés kiirimo indeksas

Vertés kiirimo indeksas (angl. Value Creation Index). Vertés kiirimo indeksas rodo skirtingy
nefinansiniy rodikliy svarba bei paaiskina kompanijos rinkos vertg. Sio metodo iniciatoriai ir
kiré¢jai yra Cap Gemini Earnst and Young‘s verslo ir inovacijy centras ( angl. Cap Gemini Ernst &
Young's Center for Business Innovation ,CBI). Sis centras vienas i§ pirmyjy atkreipé démesi i
nefinansiniy organizacijos iStekliy vaidmens svarba organizacijos veikloje bei ju vertinimo poreiki.
1996 metais centras atliko tyrima, kuris leido nustatyti, jog nefinansiniai rodikliai turi esminj
vaidmenj tam, kaip organizacija yra vertinama vieSojoje erdvé¢je: nefinansiniai rodikliai sudaro apie
35 procentus bendro vertinimo (Low and Seisfield, 1998). [21] Si tyrima seké daugybé kity, kurie
dar iSsamiau nagrinéjo bei patvirtino nefinansiniy rodikliy svarba bendram organizacijos vertés
suvokimui rinkoje, bei ju svarba paciai organizacijai priimant strateginius sprendimus. Tokiu biidu
buvo konstatuota, kad labai svarbu yra nustatyti kurie nefinansiniy i$tekly faktoriai daro didziausia
itaka, kaip jie koreliuojasi su organizacijos vertés suvokimu ir kaip juos integruoti i organizacijos
vertinimo sistema. [23] Todél CBI centras iSsikélé tiksla sukurti taikly, aiSkiai suprantama vertés
kiirimo nustatymo modeli, kuris igalinty organizacijas ivertinti neiSreikSty iStekliy itaka
organizacijos rinkos vertei. Tam reikéjo sukurti standartizuoty priemoniy rinkini, tam tikra iranki,
kuris leisty efektyviau stebéti organizacijos veikla bei prognozuoti jos veiklos perspektyvas.

Pradinis modelio kiirimo etapas prasid¢jo nuo tyrimo — CBI kartu su Pensilvanijos
universiteto Whartono mokykla (Wharton School of University Pensylvania) bei Forbes ASAP
atliko interneting apklausa, kurios metu buvo nustatytos spragos, kurios stipriausiai jtakoja
strateginiy sprendimy priémima organizacijose. Naudodama S$ios apklausos rezultatus, taip pat
anksciau atlikty tyrimy rezultatus, nagrinédama moksling literatiira, bendradarbiaudama su mokslo
tyréjais bei verslo atstovais, tyré¢ju komanda sudaré¢ devyniy kategoriju sarasa, kuris apima
nefinansinius aspektus, kurie apibréZia organizacinés vertés kiirima [21]:

1. Inovacijos;

Kokybé;

Santykiai su klientais;
Vadovavimo gebé¢jimai;
Susivienijimai;
Technologijos;

Prekés Zenklo verté;

Darbuotojy savitarpio santykiai;

o ©® N kWD

Aplinkosauginiai bei bendruomeniniai klausimai.
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Sujungiant kartu, Sie vertés rodikliai sukombinuojami | viena bendra mata — vertés kiirimo
indeksa. Naudodami jvairius statistinius metodus, tyréjai ivertino kiekvienos kategorijos potenciala
atspindéti organizacijos rinkos vertg. Tokiu biidu kategorijos buvo sumodeliuotos i vertés kiirimo
indeksa.

Kiekvienai 1§ Siy kategoriju identifikuoti yra sukurti specialiis indikatoriai (zr. 4 schem.).
Siekiant i$skirti indikatorius, buvo renkami kuo i§samesni duomenys i§ ivairiy ataskaity, eksperty
vertinimy, tos srities moksliniy tyrimy ir pan. [15] Buvo stengiamasi atrinkti kuo daugiau
indikatoriy i§ kuo jvairesniy Saltiniy, kurie atspindéty skirtingus kiekvienos kategorijos aspektus ir
leisty susidaryti kuo iSsamesnj ir patikimesnj vaizda. Indeksas reprezentuoja santyking kiekvieno
indikatoriaus vertg - kuo svarbesné jo reikSmé apibréziant organizacijos rinkos vertg, tuo didesné
verté jam yra suteikiama indekse. [2] ISskyrus atskiras kategorijas bei kiekvienai i§ juy priskyrus

indikatorius, buvo atlikta analiz¢, ar kiekvienos kategorijos indikatoriy rinkiniai tarpusavyje veikia

logiskai.
4 shcema. Vertés kiirimo indekso modelis. [21]
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Taip buvo sukurtos kategorijos ir nustatyti ju indikatoriai. Véliau indikatorius sujungus i
viena bendra skalg, bei naudojant jvairias jy vertés kombinacijas buvo nustatyta kiekvieno
indikatoriaus fjtaka. [23] Pagal tai kategorijos yra reitinguojamos, atsizvelgiant | ju itaka
organizacijos rinkos vertei — kuo kategorija yra svarbesné, tuo jos reitingas yra aukstesnis.
Naudojant §ia technika buvo galutinai suformuotas vertés kiirimo indekso modelis.

Labai svarbus aspektas yra §io indekso lankstumas — kategorijos bei indikatoriai gali biti
pakei¢iami ar papildomi pagal ju itaka tam tikroje industrijoje, pvz.: specialiis indikatoriai buvo

sukurti e-komercijos organizacijoms, elektros tiekimo organizacijoms. Siuo metu modeliai yra
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sukurti 12 industrijy. Kiekvienai industrijai pritaikomi indikatoriai yra specifiniai tai sriiai. [14]
Taigi, indeksas taip pat reitinguoja kategorijas pagal ju itaka rinkos vertei tam tikroje industrijoje.

Vertés kirimo indekso metodas sitlo standartizuotus matus, kurie jvertina nefinansiniy
rodikliy jtaka organizacijos veiklai, remiantis placiai pripazintais faktoriais, kuriy patikimumas
buvo kruopsciai testuojamas bei patvirtintas. Tai yra dinamiSkas metodas, jis gali buti pritaikytas
atspindeéti besikeiciancius vertés Saltinius bei ziniy naudojima bei valdyma organizacijoje. Nuo kity
metody $is metodas skiriasi itin stipriu iStirtumo pagrindu, placia kategoriju skale, taip nustatant
svarbiausius faktorius jtakojanius organizacijos vertés kiurimo procesa. Kadangi Sis metodas
kiekviena kategorija ivertina pagal tai, kokia jos jtaka rinkos vertei, yra sukuriamas didesnis
tikslumas, kadangi kiekvienas indikatorius yra ivertinamas atskirai. Surinkti duomenys, yra taip
statiSkai sustruktiruojami, kad atskleisty tikra, o ne numanoma organizacijos rinkos vertg. [14] Taip
nusakoma, kurios organizacijos turi didZiausia potenciala sukurti rinkos verte per neisreikStus
iSteklius.

2.2.3 Nematerialiojo turto monitoringas

Nematerialiojo turto monitoringas ( angl. Intangible Assets Monitoring) (K. E. Sveiby)
leidzia ivertinti skirtuma tarp buhalterinés ir rinkos vertés. SkaiCiuojant buhaltering verte,
nejvertinama darbuotojy kompetencija, iSorin¢ ir vidiné organizacijos strukttira. Vertinimo sistema
pagrista prielaida, kad Zmonés yra pagrindiné versla veikianti jéga, ir visi iSorinés bei vidinés
struktiiros aspektai priklauso nuo Zmogaus veiksmu (Malhorta, 2003). [4] Yra iSskiriamos trys
organizacijos nematerialiojo kapitalo kategorijos:

e Darbuotojy kompetencija (iSsilavinimas, patirtis);

o NeiSreiksti iStekliai susij¢ su vidine struktiira (valdymas, struktiira, sistemos);

o Neisreiksti iStekliai susij¢ su iSorine struktiira (prekés zenklai, klientai, tiekéjai). [38]

K. E. Sveiby nuomone, vidiné struktiira yra ta dalis, kuriai daugiausiai yra taikomi tradiciniai
matavimo metodai, kurie neitraukia esmingai svarbiy iSorinés struktiiros bei darbuotoju
kompetencijos elementy (Sveiby, 1997). [38] Svarbu pabrézti tai, kad prie Siy triju nematerialiojo
kapitalo kategoriju papildomai yra papildomai yra pridedama taip pat ir materialiojo turto
kategorija.

Siekiant gauti kuo pilnesni vaizda, kiekvienai kategorijai yra priskiriama po keleta
indikatoriy. Indikatoriais yra siekiama nustatyti ziniy srautus organizacijoje. Yra remiamasi
principu, jog individai siekdami iSreiksti save organizacijoje sukuria vidines ir iSorines struktiiras,
todé¢l indikatoriai turi buti kuriami siekiant iStirti iSoring struktiira (klientai ir tieké&jai), viding
struktiira (pati organizacija) bei darbuotoju kompetencija. [24] Indikatoriy pasirinkimas priklauso
nuo konkrecios organizacijos strategijos, taciau kaip pagrindiniai indikatoriai yra iSskiriami $ie [9]:
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e augimas,
e inovacijos,
e produktyvumas,
e ir stabilumas.
Kiekvienas indikatorius yra jvertinamas trimis skirtingomis skalémis: iSoriné¢ struktiira, vidiné

struktiira, kompetencijos lygiai (Zr. 5 lent.). [22]

5 lentelé. Nematerialiojo turto monitoringas [9]

Rinkos Verté

Materialusis Nematerialusis turtas
turtas ISoriné struktiira | Vidiné struktira | Kompetencijos
Augimas
Inovacijos
Produktyvumas
Stabilumas

Sio metodo kiiréjas, K. E. Sveiby (2001), i$skiria desimt Ziniomis gristy strategiju, kuriomis
yra siekiama maksimaliai pagerinti organizacijos vertés kiirimo procesa [33]. Sios strategijomis yra
siekiama pagerinti ziniy judéjima tarp trijy jau anks¢iau minéty Nematerialiojo turto monitoringo
neiSreiksty iStekliy kategoriju: Vidinés struktiros, iSorinés struktiiros bei individy kompetencijos.
K. E. Sveiby pabrézia, kad vidinés strukttros bei individy kompetencijos kategorijos gali biiti
vadinamos organizacijos ,,Ziniy kapitalu®“. Yra iSskiriamos Sios strategijos, kurios yra glaudziai
susijusios su organizacijos nematerialiojo turto kategorijomis [33]:

e Ziniy judéjimas tarp individy (Kaip biity galima pagerinti Ziniu bei kompetenciju
perdavima tarp organizacijos darbuotojy? Kaip sukurti tam tinkamiausia aplinka/klimata? Si
strategija yra glaudziai susijusi su pasitikéjimo savoka.);

e Ziniy judéjimas i§ individy i iSoring struktira (Kaip organizacijos darbuotojai gali
panaudoti Zinias siekiant pagerinti kompetencija, pateikiama klientams, tiekéjams bei partneriams?
Pvz.: padéti geriau susipaZzinti su produktais, paslaugomis);

e Ziniy judéjimas i3 iSorinés struktiros i individualia kompetencija (Strateginis klausimas yra:
kaip gali organizacijos klientai, tiekéjai bei partneriai pagerinti organizacijos darbuotoju
kompetencija? Darbuotojams yra labai svarbus griztamasis rySys 1§ aplinkos: tai skatina nauju
problemy sprendimo biidy atsiradima, inovatyviy darbo procesy vystyma bei naujy profesiniy Ziniy
atsiradima. Tod¢l siekiam sukurti bei iSlaikyti gerus santykius tarp organizacijos darbuotojy ir
zmoniy uz organizacijos riby. Organizacijos dazniausiai turi tam tikras procediiras, kurios gali
uzfiksuoti Sias Zinias, bet daZzniausiai Sios zinios yra iSbarstytos, nestruktiiruojamos, jos néra

matuojamos, tod¢l nedaro jokios itakos organizacijos strategijos formavimui.);
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e Ziniy judéjimas i§ individualios kompetencijos i vidine struktira (Kaip buty galima
pagerinti individualiy, neiSreikSty kompetenciju perkélima i sistemas, jrankius bei procesus?
Organizacijos skiria didziules investicijas siekiant organizacijos darbuotojy kompetencijas perkelti {
ivairias duomeny saugyklas (DB) - taip siekiant paskatinti ziniy dalijimasi visoje organizacijoje.);

eZiniy judéjimas i§ vidinés struktiros i individualias kompetencijas (kompetencijos,
uzfiksuotos sistemoje yra tiesiog informacija, ir $i informacija turi biiti prieinama individams tokiu
budu, kad tai pagerinty jy veikla ir priimamus sprendimus — kitaip investicijos yra bevertés. Taigi
esminis klausimas yra: ar tokia informacija skatina kompetenciju vystymasi? Kaip mes galime
pagerinti individy kompetencija naudodami sistemas, irankius ir Sablonus?);

e Ziniy judéjimas isorinéje struktiroje (Kaip mes galime pagerinti dialoga tarp klienty, tiekéjy
bei partneriy, taip siekiant pagerinti savo kompetencija, kuri pasitarnauty misy klientams?
Klienturos nuomoné gali turéti labai didelg itaka organizacijos strategijai. Strategijos formulavimas
1§ ziniy perspektyvos prideda platesni spektra, negu, pavyzdziui, klienty pasitenkinimo apklausos.
Organizacija gali remti klienty kompetencijos augima bei jtakoti tai, kaip kompetencija juda tarp
partneriy iSorinéje struktiiroje.);

e Ziniy judéjimas i3 iSorinés struktiros i vidine struktiira (Kokias Zinias gali organizacija jgyti
1§ 1Sorinés aplinkos ir kaip §ios naujos Zinios gali biiti konvertuojamos i veiksmus? Kaip gali
klienty, tiekéjy, partneriy kompetencija pagerinti organizacijos sistemas, irankius procesus ir
produktus?.);

e Ziniy judéjimas i vidinés struktiiros i iSorine struktiira (Kaip gali organizacijos sistemos,
{rankiai, procesai bei produktai pagerinti klienty, tiekéjuy bei partneriy kompetencijas?);

e Ziniy judéjimas vidinéje struktiroje (Kaip gali bt sistemos, procesai, jrankiai sékmingai
integruoti | organizacijos veiklos procesus?);

e Vertés kiirimo maksimizavimas — bendro vaizdo matymas (Si strategija apima anks&iau
minétas devynias strategijas. Problema yra tame, kad daZnai jos biina nekoordinuotos, nesusietos su

strategija, kadangi organizacijoms triikksta pilno visy Siy procesy vaizdo) (Zr. 6 schema).
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6 schema. Ziniy vadybos ir nematerialiojo turto monitoriaus rysys. [33]

3. Findy jodijimas i 2. Finin fudiimas i
iforings struktidtos § iy { ifort
mdridusling 's‘m.m%
Lioarpet iy,
6. Findy, fadéfimas L. Zimiy judéjimas
iforingje strubdinaje. tarp indinidy.
e . e L 4 - - m]sv
7, Zndy udéjimas 15 L "“"1.3."‘6*13_ ;
" tin i Lkorrpetercijos widi
wriding dmakibity. 2 a‘.mdmg
widings strliires § proces &) widings struktinos
iforing ndivridali
Stnikibiry. Loprpetencijas,

9. Findy jodéjimas
vidivdje stmlirajs.

10, Vertés kirono
waki s nizamitas —

betdro vaizdo
Tty Tras

Nematerialiojo turto monitorius leidzia ivertinti klienty kaita per iSoring struktira,
organizacini kapitala per viding struktiira bei zmogiSkaji kapitala per kompetencijos strukttros
indikatorius. Sis metodas yra ypatingai naudingas organizacijoms su dideliais istekliy kiekiais
(Sveiby, 1997) [22]. Svarbus aspektas yra tai, kad Sis metodas gali biiti integruotas | organizacijoje
jau esancias valdymo sistemas. Be to Sis metodas aiSkiai iSskiria ziniy bei Ziniy vadybos matavimo

svarba nematerialiojo organizacijos kapitalo kontekste.

2.2.4 Skandia navigatorius

Skandia navigatorius, L. Edvinsson (angl. Scandia Navigator) - tai intelektinio kapitalo
vertinimo sistema, leidZianti susidaryti pilng vaizda apie organizacijos veikla bei tiksly pasiekima.
Tinkamai pritaikytas Skandia navigatorius gali parodyti zmogiSkosios vertés indelio { intelektinio
kapitalo vertés augimo perspektyva. [4] Sis metodas buvo sukurtas Skandia AFS (angl. Assurance
and Financial Services, AFS), finansiniy bei draudimo paslaugu kompanijos, ypatinga démesi
skirian¢ios Zinioms, ikurtos Svedijoje. Pirma karta jis buvo apradytas organizacijos 1994 mety
metinés ataskaitos priede. Sio metodo iniciatorius yra organizacijos intelektinio kapitalo direktorius

Lief Edvinsson. Metodas yra sukurtas subalansuotos rodikliy kortelés metodo pagrindu. [12] Patys
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metodo kiiréjai §] metoda apibuidina kaip skatinant] nuolatinj verslo vystymasi bei uztikrinanti, jog
valdymo veiksmai yra suderinami su organizacijos atsinaujinimu, vystymusi bei finansiniais
aspektais. [31] Skandia navigatorius prie tradicinés buhalterinés organizacijos vertés suvokimo
siekia sisteminiu budu iSryskinti organizacijos nematerialiojo turto vertg. Metodo autoriai pabrézia,
kad organizacijoms démesj sutelkiant | finansinius organizacijos veiklos aspektus, jiems triiksta
gebéjimuy izvelgti bei koordinuoti pasléptus isteklius. Todél Skandia navigatorius buvo kuriamas
taip, kad padéty organizacijai sistemiskai valdyti bei vystyti savo neiSreikStus iStekius. Taigi,
metodo tikslas yra identifikuoti neiSreikStus iSteklius bei pagerinti ju matomuma, uzfiksuoti Siuos
iSteklius bei padaryti juos naudingus organizacijos veikloje bei skatinti Siy iStekly vystymasi per
nuolatinio mokymosi procesa ir Ziniy vadyba. [12]

Sis modelis i§ry§kina Zmogiskojo kapitalo svarba bei apibrézia zinias kaip pagrindinj
konkurencinio pranasumo Saltini dabartinéje Ziniomis gristoje ekonomikoje. [38] Modelis siiilo tam
tikrus indeksus, kuriais bty galima matuoti Zinias, igiidZius ir inovatyvuma. Yra iSskiriamos
penkios prioritetinés sritys, kurios akcentuoja organizacijos veiklas: finansai, klientai, procesai,
Zmonés, atsinaujinimas ir plétojimas (zZr. 7 schem.).

7 schema. Skandia navigatorius.

Istorija Finansai
Klientai Procesai IK
Dabartis
Ateitis Atsinaujinimas ir plétojimas
\ 4

Manoma, kad démesys Sioms sritis ir kuria kompanijos intelektinio kapitalo vertg
konkurencinéje aplinkoje. Dabar placiau aptarsime kiekviena i8 ju:
1. Finansai. Si sritis apima finansiniy organizacijos veiklos rezultaty matavima, taigi, galima

sakyti, kad Sioje srityje yra koncentruojamasi ties organizacijos pajamomis. Démesys yra
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sutelkiamas ties organizacijos ilgalaikiy tiksly formavimu bei yra siekiama nustatyti esamas
salygas ateities perspektyvoms vystyti.

2. Klientai. Analizuojama tai, kaip organizacijos produktai ar paslaugos atitinka klienty
poreikius. Cia akcentuojama klienty poreikiy apsibrézimo svarba, yra siekiama pazvelgti i
organizacijos vidaus situacija i§ iSorés perspektyvos (pvz.: klienty lojalumas, naujy organizacijos
kuriamy produkty pelningumas). Pagrindiniai Sios srities indikatoriai yra: saskaity skaiCius,
brokeriy skaicius, prarasty klienty skaicius.

3. Procesai. Si sritis fiksuoja patj produkty ir paslaugy kirimo procesa ir yra glaudziai
susijusi su organizacijos vidiniais procesais, todel akcentuojama struktiirinio kapitalo svarba.
Pagrindiniai Sios srities indikatoriai yra: saskaity skaiCius vienam darbuotojui, administracinés
iSlaidos vienam darbuotojui.

4. Zmonés. Yra koncentruojamasi ties Ziniy kiirimo procesu, taip pat yra akcentuojamas
darbuotojuy pasitenkinimo klausimas, kuris yra apibréziamas kaip vienas i§ faktoriy, lemianciy
sékminga organizacijos veikla. Pagrindiniai Sios srities indikatoriai yra: asmeninés apyvartos,
vadybininky proporcija, mokymy kaina vienam darbuotojui.

5. Atsinaujinimas ir plétojimas. Si sritis koncentruojasi ties organizacijos ilgalaikés veiklos
perspektyva, siekiant nuolatinio vystymosi ir pelningumo. Akcentuojamas poreikis apsibrézti
kokios Zinios, kompetencijos yra reikalingos siekiant suprasti ir patenkinti vartotoju poreikius.
Pagrindiniai Sios srities indikatoriai yra: patenkinty vartotoju indeksas, marketingo i$laidos vienam
vartotojui, mokymosi valandy dalis. [24], [38].

Skandia navigatorius prideda Zmogiskaja perspektyva prie finansiniy, klienty, procesuy bei
mokymosi perspektyvy. Darbuotoju pasitenkinimas yra ju metodologijos centre, taip yra
akcentuojama intelektinio kapitalo svarba siekiant ilgalaikio konkurencinio pranasumo. Zinios &ia

yra apibréziamas kaip pagrindinis organizacijos konkurencinio pranasumo Saltinis.

2.3 Intelektinio kapitalo vertinimo metody palyginimas.

Subalansuotos rodikliy kortelés metodas remiasi organizacijos strategija. Yra akcentuojama,

kad neisSreikStus organizacijos iSteklius glaudziai susiejus su organizacijos strategija, jie suteiks
didesn¢ verte organizacijai. Tod¢l organizacijos intelektinis kapitalas, o kartu ir Zinios, turi buti
valdomas tam, kad jis biity suderintas su organizacijos strategija, tuo tarpu jo verté turéty biiti
matuojama pagal tai, kaip jis padeda igyvendinti organizacijos strateginius tikslus. Todel
Subalansuotos rodikliy kortelés metodo matai ir tikslai kyla i§ organizacijos vizijos ir strategijos.

Sis metodas leidzia nustatyti ry$i tarp organizacijos strategijos ir konkre¢iy organizacijoje
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vykstanciy procesy, taip suteikdamas galimybg matuoti bei vystyti Ziniy vadyba pagal tai, kaip ji
prisideda prie organizacijos strateginiy tiksly igyvendinimo.

Vertés kiirimo indeksas akcentuoja neiSreikSty iStekliy jtakos organizacijos rinkos vertei

svarba. IS kity vertinimo metody Sis metodas iSsiskiria itin placiu iStirtumo pagrindu: tiek
formuojant neisreiksty iStekliy kategorijas, darancias didziausia jtaka organizacijos vertes
suvokimui, tiek nustatant ju indikatorius, tiek reitinguojant kategorijas pagal ju itaka, buvo
remiamasi ivairiy moksliniy tyrimy rezultatais bei statistiniais metodais. Todél Vertés kiirimo
indeksas leidzia jvertinti intelektinio kapitalo itaka organizacijos veiklai pateikdamas
standartizuotus matus, kuriy patikimumas buvo kruopi¢iai testuojamas bei patvirtintas. Sis metodas
taip pat pasizymi placia kategorijy skale, taip suteikdamas galimybg atspindéti skirtingus aspektus,
leidziancius susidaryti iSsamesni bei patikimesni vaizda.

Labai svarbus aspektas yra §io metodo lankstumas — kategorijos, indikatoriai bei ju
reitingavimas gali biiti pakeiiami ar papildomi pagal ju itaka tam tikroje industrijoje. Kiekvienai
industrijai pritaikomi indikatoriai yra specifiniai tai sri¢iai. Taigi, Vertés kiirimo indeksas taip pat
reitinguoja kategorijas pagal ju itaka organizacijos rinkos vertei tam tikroje industrijoje, kuriai
priklauso konkreti organizacija.

Nematerialiojo turto monitoringas yra pagristas prielaida, kad organizacijos darbuotojai,

sickdami realizuoti save, lemia organizacijos vidinés ir iSorinés struktiiros formavima, todél Zmonés
turi buti vertinami kaip pagrindiné versla veikianti jéga. Todél organizacijos intelektinis kapitalas
turi biiti matuojamas taip, kad atspindéty iSoring struktiira (klientai ir tiekéjai), viding struktiira (pati
organizacija) bei darbuotojyu kompetencija. Be to, Sis metodas aiSkiai iSskiria Ziniy bei Ziniy
vadybos matavimo svarba nematerialiojo organizacijos kapitalo kontekste.

Skandia navigatoriaus metodas iSrySkina ZmogiSkojo kapitalo svarba bei apibréZia Zinias kaip

pagrindinj konkurencinio pranasumo S$altinj. Modelis sitilo tam tikrus indeksus, kuriais buty galima
matuoti Zinias, jglidzius ir inovatyvuma. Darbuotoju pasitenkinimas yra ju metodologijos centre,
taip yra akcentuojama intelektinio kapitalo svarba siekiant ilgalaikio konkurencinio pranaSumo.
Apibendrinant, aptartaisiais intelektinio kapitalo vertinimo metodais galima remtis vertinant
ziniy vadyba organizacijoje, taCiau juy analize atskleidé viena labai svarby trilkuma — intelektinio
kapitalo vertinimo metodai neapima Ziniy vadybos procesy vertinimo, tuo tarpu jie sudaro pagrinda
ziniy vadybos igyvendinimui organizacijoje. Tod¢l aptartieji metodai neleidzia visapusiSkai jvertinti
ziniy vadybos. Todé¢l sekanciame darbo skyriuje bus formuojamas Ziniy vadybos modelis, iSkiriant

ziniy vadybos vertinimui svarbiausias sritis.
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3. ZINIU VADYBOS VERTINIMAS ORGANIZACIJOJE: VERTINIMUI SVARBIAUSIU
SRICIY ISSKYRIMAS
Siame darbo skyriuje bus isryskintos bei aptartos Ziniy vadybos sritys, kurios turéty biiti

placiau analizuojamos siekiant iSsamiai jvertinti ziniy vadyba organizacijoje.

Nors intelektinio kapitalo valdymas ir Ziniy vadyba yra glaudziai susijg, taciau intelektinio
kapitalo vertinimo metodai nepilnai atskleidzia kai kurias specifines ziniy vadybos sritis. Tai
neleidzia visapusiskai {vertinti ziniy vadybos teikiamos naudos organizacijai. Remiantis
ankstesniuose skyriuose nagrinéta teorine medziaga, biity galima iSskirti Sias sritis, i kurias biitina
atsizvelgti, siekiant efektyviai jvertinti ziniy vadyba organizacijoje:

e Strategija;

e Mokymasis;

e Organizacing kultiira;

e Ziniy vadybos procesai;

e Technologiné infrastruktiira.

Strategija. Vertinant Ziniy vadyba, labai svarbu iSnagrinéti organizacijos ziniy vadybos
strategija bei ivertinti tai, kaip ji siejasi su bendra organizacijos strategija. Organizacijos strategija
apibrézia organizacijos tikslus, ju pasiekimo biida, taip nurodydama organizacijos darbuotojams,
kuria linkme jie turi kreipti savo pastangas, siekiant uZtikrinti s€¢kminga organizacijos egzistavima.
Kaip pabrézia Z. Atkocilinien¢, vertinant, kiek organizacijai yra naudinga valdyti Zinias btina
atsizvelgti | tam tikroje organizacijoje nustatytus ziniy vadybos tikslus, o siekiant Ziniy kiirima bei
naudojima nukreipti organizacijai reikiama linkme, svarbu ziniy vadybos strategija suderinti su
esama organizacijos strategija. [6] Ziniy vadybos tiksly jvertinimo svarba taip pat akcentuoja G.
Probst. Autoriaus teigimu, viena 1§ pagrindiniy Ziniy vadybos uZzduociy — nustatyti Ziniy tikslus taip
suteikiant krypti esminiams jmonés procesams. Su tiksly nustatymu susij¢ procesai yra Ziniy
valdymo atskaitos taSkas, kadangi jie nustato, kokius igiidzius bitina ugdyti ir kokiame lygyje.
Todél Ziniy tiksly formuluoté nulemia ir jy vertinimo budus. [29]

Organizacijos strategijos svarba vertinant neiSreikStus organizacijos iSteklius yra i$skiriama
kaip esminé Subalansuota rodikliy kortelés metode. Metodas remiasi tuo, kad neiSreiksStus
organizacijos iSteklius glaudziai susiejus su organizacijos strategija, jie turés didesng vertg
organizacijai. Todé¢l neiSreikStus organizacijos iSteklius, tarp ju ir Zinias, reikia vystyti bei matuoti
pagal tai, kaip jie prisideda prie organizacijos strategijos igyvendinimo.

Todeél siekiant jvertinti ziniy vadyba tam tikroje organizacijoje, pirmiausia reikia iSnagrinéti

organizacijos ziniy vadybos strategija, nes tai leidzia suprasti, kokie tikslai yra keliami Ziniy
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vadybai bei kokiomis priemonémis yra siekiama ty tiksly igyvendinimo. Taip pat labai svarbu
atsizvelgti 1 tai, kaip ziniy vadybos strategija integruota | bendra organizacijos strategija, kadangi tai
leidzia {vertinti kaip ziniy valdymas prisideda prie bendry organizacijos tiksly pasiekimo.

Kadangi Ziniy vadyba yra dar pakankamai jaunas reiSkinys organizacijy valdyme ir dauguma
organizacijy dar tik pradeda ja integruoti | savo vadybos procesus, praktikoje daznai pasitaiko
atvejuy, kuomet organizacijos néra sukiirusios savo ziniy vadybos strategijos. Tokiu atveju bitina
atsizvelgti kaip tam tikri su ziniy valdymu susije aspektai (pavyzdziui, planuojamos darbuotoju
mokymosi iniciatyvos, technologinés infrastruktiiros vystymas ir pan.) atsispindi bendroje
organizacijos strategijoje. Siekiant jvertinti Ziniy vadyba, butina atsizvelgti { Siuos aspektus:

e Ar organizacijoje yra apibréZzti Ziniy vadybos tikslai bei uzdaviniai jiems pasiekti;

e Ar organizacijoje yra apibréZtos atsakomybés bei biudzetas ziniy vadybos iniciatyvoms

igyvendinti;

e Ar organizacijoje yra numatomos iniciatyvos siekiant pagerinti Ziniy vadyba;

e Ar yra vizija tam, kaip ziniy vadyba turéty integruotis i kitus organizacijos verslo

procesus.

Mokymasis. Dabartiniame informacijos amziuje Zinios greitai sensta, todé¢l organizacijos turi
nuolatos mokytis. Organizacinis mokymasis bet kuriuo lygmeniu (individualiu, grupiniu ar
organizaciniu) turi vieng pagrindinj tiksla — tobulinti ir plétoti efektyvy Ziniy kirima, sklaida bei
pritaikyma organizacijoje. [6] Tuo tarpu Ziniy vadyba yra pagrindiné veikla, uztikrinanti iy procesy
lgyvendinima. Todél vertinant Ziniy vadyba organizacijoje reikia jvertinti organizacijoje
vykstan¢ius mokymosi procesus, nes organizacijos mokymasis atspindi organizacijos gebéjima
1gyti, kurti Zinias bei racionaliai jas pritaikyti.

Organizacijos mokymosi svarba yra taip pat akcentuojama ir Subalansuotos rodikliy kortelés
metode. Metodo kiir¢jai R. Kaplanas ir D. Nortonas pabréZia, kad Zmonés turi buiti vertinami kaip
pagrindiniai ziniy Saltiniai, todél organizacijoje turi biiti akcentuojama nuolatinio mokymosi ir
tobuléjimo svarba. [1] Todél subalansuotos rodikliu kortelés metode yra iSskiriama organizacijos
mokymosi bei augimo strateginé perspektyva. Metodo kiiréju nuomone, organizacijos mokymasis
leidzia {vertinti organizacijos ateities potenciala. [8] Todél organizacijos mokymosi iniciatyvy
analizé¢ leidZia nustatyti, ties kuriomis ziniy vadybos sritimis organizacijai reikéty labiausiai
koncentruotis, siekiant optimaliausiy veiklos rezultaty.

Siekiant jvertinti organizacijos mokymasi reikia iSanalizuoti Siuos aspektus:

e Ar organizacijoje yra akcentuojama nuolatinio mokymosi bei tobul¢jimo svarba?

e Ar vadovai nuolatos skatina darbuotojus tobuléti, igyti nauju ziniy?

e Ar organizacijoje yra sudaromos palankios salygos bei suteikiamos reikiamos priemones

nuolatiniam darbuotojy tobuléjimui?
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e Ar organizacijos darbuotojams sudaromos galimybés pritaikyti naujas Zinias?

e Ar su darbuotoju mokymais susij¢ procesai yra vykdomi sistemingai?

Organizaciné Kultiira. Ziniy vadyba galime apibrézti kaip darba su Zmonémis ir ju
turimomis Ziniomis. Tod¢l vertinant ziniy vadyba yra svarbu atsizvelgti i zZiniu sklaidai palankios
darbo aplinkos formavima, tai yra organizacing kultira. Organizacin¢ kultira yra suvokiama kaip
esminiy vertybiy sistema, kuria organizacija vadovaujasi ir kuri yra pripazistama organizacijos
nariy, veikia ju elgesi, yra palaikoma organizacijos istorijos, mity, pasireiskia tradicijomis, ritualais,
ceremonijomis ir simboliais. Sékmingas ziniy vadybos igyvendinimas yra neatsiejamas nuo tam
tikry santykiy tarp darbuotoju formavimo, kadangi didzioji dalis individy Ziniy yra neiSreikstos,
todél biitent neformalus darbuotoju bendravimas tampa itin svarbiu veiksniu, lemianciu dalijimasi
ziniomis. Tinkamai suformuota organizaciné kulttira gali paskatinti Zmonés dalintis informacija bei
Ziniomis. [6] Vertinant, ar organizacija yra sukirusi zZiniy sklaidai palankia aplinka, pagrindinis
démesys turéty biiti sutelkiamas ties Siais organizacinés kultiiros elementais: vadovavimo pobiidis
arba lyderyste, tarpasmeniné¢ komunikacija, strukttra, bendras organizacijos vizijos ir vertybiy
suvokimas, komandinis darbas. Organizacija, kuri teisingai valdo Siuos komponentus, yra sukiirusi
ziniy dalijimuisi palankia organizacing kultiira.

Ankstesniame skyriuje nagrinétuose intelektinio kapitalo vertinimo metoduose taip pat
pabréziama organizacinés kultiros svarba vertinant organizacijos neiSreikStus iSteklius.
Subalansuotos rodikliy kortelés metode yra pabréZiama, kad organizacija, sukiirusi Ziniy dalijimuisi
palankia organizacing kultlira, pasiZymi aiskiu ir visuotinai pripaZintu suvokimu apie savo vizija,
misija, vertybes, gerai supranta savo strateginius tikslus. [27] Vertés kiirimo indekso metode yra
akcentuojami tokie organizacinés kultiiros elementai kaip lyderysté bei darbuotojy tarpusavio
santykiai. Nematerialiojo turto monitoringo metodo kiir¢jas K. E. Sveiby pabréZzia, kad tinkamos
aplinkos formavimas yra pagrindinis veiksnys, lemiantis sékminga ziniy bei kompetencijy
perdavima tarp organizacijos darbuotoju. [33]

Siekiant {vertinti ar organizacijos kultiira yra palanki Ziniy sklaidai, reikia atsiZvelgti | Siuos
aspektus:

e Ar organizacijoje yra skatinamas neformaliy tinkly formavimasis?

e Ar organizacijoje yra skatinamas nuolatinis pasikeitimas ziniomis, tai yra vertinama kaip

stiprybe?

e Ar organizacijoje yra skiriama laiko kiirybiniam mastymui? Skatinamas iniciatyvumas,

kiirybiSkumas?

o AriSkilusias problemas, klaidas yra zitirima kaip | galimybe¢ pasimokyti?

e Ar organizacijoje yra naudojami jvairts biidai, kurie palengvina organizacijos ziniy sklaida

ir kiirima (mokomosios programos, projekty ataskaitos, mokomieji zaidimai, ir t.t.);
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e Ar darbuotojai yra jtraukiami { sprendimy priémima, kurie yra tiesiogiai susij¢ su ju
darbu? [17]

Ziniy vadybos procesai. Ziniy vadyba tikslinga nagrinéti kaip tam tikry procesy visuma,
kadangi organizacijos darbuotojai Zinias realizuoja per konkredias uzduotis ir procesus. Ziniy
vadybos procesus galima apibrézti kaip organizacijoje inicijuojamas ir palaikomas veiklas, kuriy
visuma leidzia valdyti zinias. Nors daugelis autoriy, nagrin€¢janciy ziniy vadyba, iSskiria skirtingus
ziniy vadybos procesus, Siame darbe bus remiamasi G. Probst i$skirtais ir pirmajame darbo skyriuje
nagrinétais ziniy vadybos procesais:

e ziniy identifikavimas,

e 7Ziniy igijimas,

e Ziniy plétojimas (vystymas),

e dalijimasis Ziniomis ir jy platinimas,

¢ 7iniy naudojimas

e Ziniy iSsaugojimas. [29]

Sékmingas Ziniy vadybos procesy jgyvendinimas leidzia uZtikrinti nenutrikstama Ziniy
gyvavimo cikla. Kadangi visi Sie procesai yra tarpusavyje susij¢ bei itakoja vienas kita, biitina
uztikrinti ne tik visy procesu igyvendinima, bet ir nuolating ju saveika. Tod¢l vertinant Ziniy
vadyba organizacijoje biitina iSnagrinéti organizacijoje vykdomus ziniy vadybos procesus, kadangi
biitent jie suteikia pagrinda Ziniy vadybos igyvendinimui.

Technologiné infrastruktiira. Nors mokslingje literatiroje yra pabréZiama, kad Ziniy vadyba
néra technologinis reiSkinys, tafiau sékmingas jos vykdymas bei vystymas organizacijoje yra
neatsiejamas nuo tam tikros technologinés bazés sukiirimo. Si bazé apima jvairias duomeny bazes,
IT tinklus, video konferencijas bei visas kitas priemones, kurios leidzia apdoroti Zinias, paversti jas
i visiems prieinama informacija. Siy technologijy pagalba grei¢iau surenkama informacija, atsiranda
naujos darbuotojy bendravimo ir bendradarbiavimo galimybés. Taip informacinés technologijos
skatina naujy Ziniy kiirima. Svarbu pabrézti tai, kad jvairiy technologijuy pritaikymas leidZia
1gyvendinti Ziniy vadybos procesus, pvz. dalijimasi Ziniomis, ziniy i$saugojima. Todél vertinant
ziniy vadyba bitina jvertinti technologines priemones, suteikian¢ias pagrinda Zziniy vadybos
vystymui.

Anksciau nagrinétuose intelektinio kapitalo vertinimo metoduose taip pat nagrin¢jami su
technologine infrastruktiira susije elementai. Subalansuotos rodikliy kortelés metode kaip viena i$
neisreikSty organizacijos iStekliy kategorijy yra iSskiriamas informacinis kapitalas, kuris apima
ziniy vadybos sistemas, duomeny bazes bei informacinius tinklus. Yra pabréziama, kad teisingas
organizacijos informacinio kapitalo valdymas padaro Zinias bei informacija prieinama organizacijai.

[37] Nematerialiojo turto monitoringo metode kaip vienas i§ vidinés struktiiros augimo indikatoriy
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yra iskiriamos investicijos i informacines technologijas. Sio metodo kir¢jas K. E Sveiby taip pat
pabrézia, kad tinkamos technologijy infrastruktiiros sukiirimas leidzia uztikrinti Ziniy judéjima tarp
organizacijos vidinés struktiiros (valdymas, struktira, sistemos), iSorinés struktiiros (klientai,
tiek¢jai, partneriai) bei individy kompetencijos. [33]
Siekiant jvertinti organizacijos technologing infrastruktiira, reikia atsizvelgti { Siuos aspektus:
e Kokie formaltis tinklai, palengvinantys ziniy apdorojima bei sklaida egzistuoja
organizacijoje?
e Ar sistemos bei technologijos yra susietos su ziniy vadyba?
e Ar Siomis priemonémis organizacijos darbuotojai naudojasi kasdieningje savo veikloje?
e Ar technologijos priemonés uZztikrina kad tinkama informacija pasiekty tinkama zmogy
reikiamu metu?
e Ar organizacijos darbuotojams yra aiskios technologiniy priemoniy naudojimosi taisyklés
ir principai?
e Ar organizacijoje taikomos technologinés sistemos yra lanks¢ios, jomis naudotis yra
patogu?
e Ar Sios sistemos uztikrina efektyvia komunikacija tarp organizacijos darbuotojy?
e Ar Sios sistemos uztikrina efektyvia komunikacijq tarp organizacijos darbuotojy ir iSoriniy
zmoniy? [17], [34]
Remiantis Siomis $iy Ziniy vadybos sri¢iy analize, sekan¢iame darbo skyriuje bus atlieckamas

empirinis tyrimas, kuriuo bus siekiama jvertinti Ziniy vadyba konkrecioje organizacijoje.
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4. EMPIRINIS TYRIMAS

4.1 Tyrimo metodologija

Tyrimo objektas — telekomunikacijy bendrovés ,,TELE2 biistin¢ Lietuvoje.
Tyrimo tikslas — jvertinti ziniy vadyba ,,TELE2* bustin¢ Lietuvoje.
Tyrimo uZdaviniai. Tikslui pasiekti yra iSskiriami Sie uzdaviniai:

¢ [Sanalizuoti organizacijos strategijos ir ziniy vadybos strategijos sasajas;

[Sanalizuoti, ar organizacijoje yra suvokta nuolatinio mokymosi svarba;

Ivertinti, ar organizacija yra sukirusi ziniy sklaidai palankia aplinka;

ISanalizuoti ziniy vadybos procesy igyvendinima;

Ivertinti, kaip organizacijos technologiné infrastuktiira palaiko ziniy vadybos
igyvendinima.
Tyrimui atlikti buvo pasirinkti Sie du moksliniy tyrimy metodai:

e Dokumenty analizés metodas. Dokumenty analizés metodas buvo taikomas siekiant
ivertinti organizacijos strategija bei jos sasajas su Ziniy vadybos strategija. Sis metodas buvo
pasirinkras nes buvo siekiama gauti pirming bei iSsamia informacija apie formaliai deklaruojamus
organizacijos nuostatus ziniy vadybos igyvendinimo klausimais, surinkti duomeny apie
organizacijos veiklos procesus.

e Anketiné apklausa. Anketinés apklausos metodas buvo taikomas likusioms keturioms ziniy
vadybos vertinimo sritims analizuoti: organizacijos mokymosi, organizacinés kultliros, Ziniy
vadybos procesy bei technologinés infrastrukttiros. Anketiné¢ apklausa yra vienas i§ kiekybiniy
tyrimy metody. Sis metodas buvo pasirinktas todél, kad buvo siekiama suZzinoti reprezentatyvia
informacija apie nuomoniy pasiskirstyma organizacijoje. Vykdant respondenty atranka buvo
naudojamas vienas i§ tikimybinés atrankos metody — atsitiktiné paprastoji atranka, kadangi buvo

tiriami konkrecios organizacijos, t. y. ,,TELE2%, darbuotojai.

4.2 Organizacijos pristatymas

»TELE2“ yra vienas pirmaujan¢iy Europos telekomunikacijy operatoriy. Bendrove siiilo
pigias ir paprastas telekomunikacijy paslaugas: mobiliojo ir fiksuoto rysio produktus bei paslaugas,
taip pat interneto, kompiuteriy tinkly, kabelinés televizijos ir kitas paslaugas. Vienuolikoje Saliy

veikianti ir 30 milijony klienty paslaugas teikianti ,,TELE2* siekia pasitilyti vartotojams geriausia
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kaina. Nuo pat ,,TELE2“ wveiklos pradzios 1993 metais, visur, kur dirba, bendrové tapo rimtu

varzovu ankstesniems monopolistams. Lietuvoje savo veikla bendrové pradéjo nuo 1999 mety.

Misija ir veiklos principai. ,,TELE2*“ misija — teikti pigias ir paprastas telekomunikacijy

paslaugas. Savo darbe organizacija laikosi $iu principy:

Nebrangios ir paprastos telekomunikacijy paslaugos. ,,TELE2“ siekia ne tik tapti kainy
lydere, bet taip pat uztikrinti, kad visiems vartotojams biity patogu naudotis organizacijos
teikiamomis paslaugomis.

Dirbame ten, kur esame stipriis. Organizacija didziausia démesj skiria toms Salims, kuriose
yra didziausias augimo potencialas. Taip veikdama organizacija orientuojasi | nuolatinius
klientus bei aukstesnes pajamas.

Mazesnés sanaudos. Kovos dél klienty sékme¢ lemia sugebéjimas pasitlyti maziausias
kainas.

Zinomas prekés zenklas. ,,TELE2“ — vienas geriausiai zinomy prekiu zenkly Europoje. Jis
siejamas su maziausios kainos garantija. Stipriname $j Zenkla visoje ,, [ELE2* grupéje.
Korporaciné rinka — viena svarbiausiy. Ilgus metus organizacija didziausia démesi skyré
privaciy vartotojy rinkai. Taciau Siandien, sukiirus pazangias paslaugas ir uztikrinus auksta
Ju kokybg, yra siekiama isitvirtinti verslo vartotojy rinkoje.

AtidZiai stebéti savo klienty poreikius bei greitai prie jy prisitaikyti.

Stiprios vertybés.

Visam ,,TELE2“ koncernui Europoje vadovauja direktoriy valdyba. Lietuvoje ,,TELE2*

vadovauja generalinis direktorius, kuriam tiesiogiai atskaitingi yra skyriy vadovai. [mong¢je dirba 86

darbuotojai. ISsamiau su organizacijos struktiira galite susipaZinti pirmajame priede (Zr. 1 pried.).

4.3 Dokumenty analizé

Ziniy vadybos vertinima organizacijoje reikia pradéti nuo ziniu vadybos strategijos analizés.

Todeél Sio tyrimo etapo tikslas yra iSanalizuoti TELE2* bistinéje Lietuvoje Ziniy vadybos strategija

bei jos sasajas su bendra organizacijos strategija. Buvo siekiama nustatyti, kokie yra organizacijos

ziniy vadybos tikslai bei kaip juy ijgyvendinimas yra siejamas su organizacijos tiksly igyvendinimu.

Taciau atlikus Zvalgomaji tyrima paaiskéjo, kad organizacijoje néra iSskirta atskira Ziniy

vadybos strategija, be to, prieiga prie bet kokiy strateginiy dokumenty néra galima, kadangi jie yra

vertinami kaip organizacijos komerciné paslaptis. Susidiirus su §ia problema, buvo svarstoma

galimybé reikiama informacija surinkti interviu metodo pagalba, apklausiant kompetentinga Ziniy
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vadybos klausimais asmenj. Taciau paaiSkéjo, kad organizacijoje néra ziniy vadybos specialisto, be
to, organizacijos darbuotojams yra draudziama aptarinéti organizacijos strategija, jie yra pasirase
asmeninj konfidencialumo isipareigojima Siuo klausimu. Taigi, interviu id¢jos teko atsisakyti.

Kadangi buvo susidurta su prieigos prie reikiamy Saltiniy problema, todél analizei buvo
pasirinktas organizacijos veiklos nuostaty rinkinys — ,,TELE2 kelias*“ (,,TELE2 Way*), kuris yra
sudarytas remiantis organizacijos strategija ir yra skirtas darbuotojy supazindinimui su
organizacijos veiklos tikslais, uzdaviniais bei vertybémis. Nagrinéjant §i dokumenta buvo siekiama
nustatyti, kokie su Ziniy vadybos igyvendinimu susij¢ aspektai jame atsispindi.

Organizacijos misija yra teikti pigias bei paprastas telekomunikacijy paslaugas bei tapti kainy
lyderiais. Taciau sparciai besikeiCianti telekomunikaciju industrija iSkelia poreiki efektyviai
pritaikyti organizacijos verslo modelius prie nuolatos besikeiciancios aplinkos: naujy rinkos
galimybiy, vartotojy poreikiy bei elgesio. Todél organizacijoje yra akcentuojama nuolatinio vidiniy
procesy kokybés gerinimo svarba. Analizuojamame dokumente yra apibréziamos Sios pagrindinés
vertybés, atspindincios Ziniy vadybos svarba organizacijos veikloje:

e Atvirumas. Atvirumas yra apibréziamas kaip verslo strategijos kertinis akmuo, kuris
leidzia uztikrinti verslo lankstuma. Atvirumas yra suprantamas kaip aktyvus dalijimais ziniomis bei
bendradarbiavimas su savo vadovais, kolegomis bei pavaldiniais. ,,TELE2 kelyje* yra pabréZziama,
kad atvirumas padeda visy lygiu darbuotojams labiau isitraukti | organizacijos veikla ir kuria
skatinan€ia dirbti aplinka, o tai yra bitina salyga, siekiant tapti geriausiais savo srityje. Yra
pabréziamas kiekvieno darbuotojo inaSo svarba siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly. Todél yra
akcentuojama dalijimosi savo patirtimi, geb&jimais bei Ziniomis, komandinio darbo bei atviros
komunikacijos svarba.

e Lankstumas. Lankstumas yra suvokiamas kaip organizacijos gebéjimas greitai reaguoti bei
prisitaikyti prie aplinkos pokyc€iy, kuris suteikia pagrinda efektyviam vartotoju poreikiy
identifikavimui bei patenkinimui. Yra pabréziama visapusisSko bei nuolatinio darbuotoju apriipinimo
reikalinga informacija bei Ziniomis svarba, kaip pagrindo efektyviam sprendimy priémimui. Kitas
svarbus aspektas, kuris yra akcentuojamas, yra nuolatinio darbuotoju mokymosi bei tobulé¢jimo
svarba. Yra pabréziama, kad darbuotojai turi buti skatinami visuomet ieSkoti naujy, efektyvesniy
biidy atliekant savo darba bei | permainas Zitiréti kaip | naujas galimybes.

e ISSukiai. Yra akcentuojama organizacijos darbuotojy iniciatyvumo bei kiirybingumo
svarba. Si sritis apima savarankiika darbuotoju sprendimuy priémima, taip pat nestandartiniy
sprendimy priémimo svarba. Yra laikomasi devizo ,,pateik sprendimus — ne problemas*.

Taigi, iSanalizavus organizacijos strategija paremta dokumenta ,,TELE2 kelias* buvo prieita

prie tokiy iSvady:
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e nors ziniy vadyba organizacijoje néra iSskirta kaip atskiras vadybos objektas, taciau
organizacijos strategijoje yra apibréziamos ziniy valdymo veiklos. Yra svarbu akcentuoti tai, kad
ziniy valdymas organizacijoje yra glaudziai susietas su organizacijos verslo procesais: ziniy
valdymas yra suprantamas kaip svarbi dedamoji dalis verslo procesu vykdymui bei tobulinimui ir
organizacijos tiksluy pasiekimui;

e kaip viena svarbiausiy organizacijos vertybiy iSskiriama nuolatinio darbuotoju dalijimosi
Ziniomis svarba;

e pabréziama nuolatinio darbuotojy apriipinimo reikiama informacija bei Ziniomis svarba
(¢ia galima izvelgti sasajas su ziniy vadybos procesy igyvendinimu);

e yra suvokta komandinio darbo bei atviros darbuotojy tarpusavio komunikacijos svarba, o
tai yra organizacinés kultliros elementai, leidZiantys formuoti Ziniy sklaidai palankia aplinka;

e yra akcentuojama nuolatinio darbuotoju mokymosi bei tobul¢jimo svarba, kaip naujy idéjy
bei geresniy sprendimy priémimo pagrindas.

Apibendrinat galima daryti prielaida, kad organizacijos strateginio valdymo lygmenyje yra

suvokta ziniy vadybos svarba ir ziniy valdymas yra integruotas i organizacijos verslo procesus.

4.4 Anketiné apklausa

Sio tyrimo tikslas yra jvertinti Ziniy vadyba ,, TELE2* bustin¢je Lietuvoje atskleidziant $ias
ziniy vadybos vertinimui svarbias sritis: organizacijos mokymasi, organizacing kultiira, Ziniy
vadybos procesus bei technologing infrastruktiira. Tyrimo tiksliné¢ grupée — ,, TELE2“ bistinés
Lietuvoje darbuotojai. Vykdant respondenty atranka buvo naudojamas vienas i§ tikimybinés
atrankos metody — atsitiktiné paprastoji atranka. Anketa respondentams buvo pateikiama
elektroniniu formatu, iSsiuntinéjama pagal i§ anksto gauta darbuotojy kontakty sarasa. Tyrimas
buvo vykdomas 2011 mety balandZio ménesio 18-22 dienomis.

Anketos klausimynas yra sudarytas i§ 20 klausimy. Anketa yra sudaryta i§ uzdary bei
kombinuoty klausimy (pateikiami atsakymu variantai, taciau palickama galimybé respondentams
iraSyti kita atsakyma), dalis klausimy yra sudaryti ranginés skalés principu (visiSkai sutinku;
sutinku; nei sutinku, nei nesutinku; nesutinku; visiskai nesutinku).

Tiriamojoje organizacijoje dirba 86 darbuotojai, tuo tarpu apklausoje dalyvavo 54
respondentai, taigi anketos griztamumas yra 63 %. Tyrimo metu buvo apklaustas 21 vyras bei 33
moterys. 61 % apklaustyjy organizacijoje dirba nuo 1 iki 5 mety. 28 % dirba nuo 6 iki 10 mety.
Maziausia apklaustyjy dalis — 11 % organizacijoje dirba iki vieneriy mety.

Anketos klausimai yra skirstomi i keturis blokus:
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Mokymasis;

¢ Organizacin¢ kultiira;

Ziniy vadybos procesai;

Technologiné infrastruktiira.

Tyrimo rezultaty analizé bus pateikiama pagal Siuos blokus.

Mokymasis. Vienas i§ ziniy bruozy yra tai, kad jos sparCiai sensta, tod¢él organizacijos
darbuotojy zinias yra biitina nuolatos atnaujinti. Tuo tarpu organizacinis mokymasis padeda
organizacijai efektyviai atnaujinti, kurti naujas Zzinias, jas skleisti bei pritaikyti organizacijos
veikloje. Tod¢l Siuo klausimy bloku yra siekiama iSanalizuoti, ar organizacijoje yra suvokta
nuolatinio mokymosi bei tobul¢jimo svarba.

Kaip matome i§ Zemiau pateiktos rezultaty lentelés (zr. 1 lent.), 78 % respondenty pritaria
teiginiui, kad organizacijoje yra akcentuojama nuolatinio mokymosi bei tobuléjimo svarba. Verta
pabrézti tai, kad neatsirado nei vieno respondento, §i teigini vertinanc¢io neigiamai. Tai, jog
organizacijoje yra suvokta nuolatinio mokymosi svarba, atspindi ir kity teiginiy vertinimo
rezultatai. 78 % apklaustyjy taip pat sutinka su teiginiu, jog vadovai nuolatos skatina organizacijos
darbuotojus tobuléti bei igyti naujy Ziniy. 72 % apklaustyjy teigiamai vertina nuolatiniam
organizacijos darbuotojy tobulé¢jimui sudaromas salygas bei suteikiamas priemones.

Respondenty nuomones Siek tiek kitaip pasiskirsto vertinant su mokymusi susijusiy procesy
sisteminguma. Nors 50 % respondenty pritaria teiginiui, kad su darbuotoju mokymusi susij¢
procesai yra vykdomi sistemingai, taciau €ia atsiranda ir neigiamuy vertinimu: 18 % apklaustyju
nesutinka su Siuo teiginiu. Todé¢l galime daryti iSvada, kad organizacijoje vykdomoms mokymosi
veikloms triiksta nuoseklumo.

1 lentelé. Organizacijos mokymasis

Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku | Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
Organizacijoje yra akcentuojama
nuolatinio mokymosi bei tobuléjimo 44 % 34 % 22 % 0% 0%
svarba
Vadovai nuolatos skatina darbuotojus
tobuléti, igyti naujy ziniy 33 % 45 % 22 % 0 % 0 %
Yra siekiama sudaryti palankias
salygas bei suteikti reikiamas
priemones nuolatiniam darbuotoju 33%  |39%  |28% 0 % 0 %
tobuléjimui
Su darbuotojy mokymais susije
procesai yra vykdomi sistemingai 6 % 44 % 339, 11 % 6 %
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Antruoju anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kokiu biidu organizacijoje darbuotojai
yra daZzniausiai skatinami igyti darbui reikalingy Zziniy, igiidziy. Respondenty buvo paprasyta
atsakymus reitinguoti, 1 vieta skiriant dazniausiai naudojamam biudui, 4 vieta — maziausiai.
Analizuojant Sio klausimo duomenis buvo naudojama tokia metodika: prie kiekvieno atsakymo
varianto respondenty pazyméti skaiciai (vienam punktui respondentai gal¢jo skirti nuo 1 iki 4
vietos) buvo dauginami i§ ji pasirinkusiy respondenty skai¢iaus ir sumuojami. Tas punktas, kuris
surinko maziausiai tasky, yra laikomas populiariausiu — tai reiSkia, kad jam buvo priskirta
daugiausiai pirmuy viety, o tas punktas, kuriam buvo priskirta daugiausiai tasSkuy, tai yra ketvirty
viety, yra skaitomas maziausiai populiariu tarp respondenty.

Kaip matome i§ Zemiau pateiktos lentelés (zr. 2 lent.), labiausiai skatinamas ziniy igijimo
biuidas yra bendradarbiavimas su kolegomis. Tuo tarpu vidiniams bei iSoriniams mokymams ir
seminarams yra priskiriamos 2-3 vietos. Reciausiai organizacijos darbuotojai Ziniy igyja

savarankiskai, Siam punktui respondentai priskyré daugiausiai tasky.

2 lentelé. Skatinami Ziniy jgijimo budai

Seminaruose, mokymuose (vidiniuose, 135 taskai
organizuojamuose pacios organizacijos);

Seminaruose, mokymuose (iSoriniuose); 135 taskai
Savarankiskai (specialioji literatiira, kursai ir pan.); 171 taskai
Bendradarbiaujant su kolegomis; 99 taSkai

Treciasis anketos klausimas yra tiesiogiai susijes su anks¢iau nagrinétu klausimu. Siuo
klausimu yra siekiama iSsiaiSkinti, kokiu buidu igytos zinios darbuotojams yra naudingiausios ju
darbe. Tyrimas atskleidé, kad respondentai daugiausiai naudingy Ziniy savo darbui igyja
bendradarbiaudami su savo kolegomis (zr. 3 lent.). Antrojoje vietoje atsidiiré vidiniai, pacios
organizacijos rengiami mokymai bei seminarai, trecioje — iSoriniai. Rec¢iausiai respondentai darbe

pritaiko savarankiskai jgytas Zinias.

3 lentelé. Naudingiausi Ziniy igijimo btidai

Seminaruose, mokymuose (vidiniuose, 135 tagkai
organizuojamuose pacios organizacijos);

Seminaruose, mokymuose (iSoriniuose); 156 taskai
Savarankiskai (specialioji literatiira, kursai ir pan.); 165 taskai
Bendradarbiaujant su kolegomis; 84 taskai

Siy dviejy klausimy analize buvo siekiama nustatyti rysj tarp organizacijos darbuotojy Ziniy

poreikiy bei organizacijos suteikiamuy galimybiu juos patenkinti. [vertinus tyrimo rezultatus galima
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teigti, kad organizacija sugeba teisingai identifikuoti savo darbuotojy Ziniu poreikius bei propaguoja
vertingiausius darbuotojams mokymosi biidus.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijoje yra akcentuojama nuolatinio mokymosi bei
tobuléjimo svarba, taip pat yra siekiama sudaryti reikiamas salygas bei suteikti priemones
organizacijos darbuotoju mokymuisi. Be to, darbuotojai jaucia vadovy skatinima bei palaikyma Siuo
klausimu. Svarbu yra tai, kad organizacija stengiasi pritaikyti mokymosi bidus, labiausiai
atitinkancius jos darbuotojy poreikius. Kaip viena i§ neigiamy aspekty galima bty isskirti tai, kad
su organizacijos mokymusi susij¢ procesai galéty biiti vykdomi sistemingiau. Taciau apibendrinus
visus duomenis galima teigti, kad organizacijoje yra suvokta nuolatinio mokymosi svarba.

Organizaciné kultira. Siuo klausimy bloku yra siekiama nustatyti, ar organizacijoje
suformuota organizacin¢ kultira leidzia sukurti ziniy sklaidai palankia aplinka. Todel yra
analizuojami tokie organizacinés kultiiros elementai kaip darbuotoju tarpusavio komunikacija,
komandinis darbas, lyderyste.

Darbuotoju tarpusavio komunikacija. Kaip matome i$ zemiau pateiktos lentelés (zr. 4 lent.),

95 % apklaustyju mano, kad organizacijoje darbuotojai yra skatinami dalintis Ziniomis bei
informacija. Taciau teiginiui, jog organizacijos darbuotojai yra linke tarpusavyje dalinti Ziniomis
pritaria Siek tiek maZesnis respondenty skaicius - 83 %. Tai rodo, kad nors organizacijoje yra
aktyviai skatinamas ziniy dalijimasis, ne visi darbuotojai yra linke tai daryti. Vis délto reikia
pabrézti, kad didZioji dauguma organizacijos darbuotoju yra linkg dalintis savo sukauptomis
Ziniomis.

Taip pat galima teigti, kad organizacijoje yra skatinamas neformalus darbuotojy bendravimas
- 83 % apklaustyju pritaré Siam teiginiui. Tai yra labai svarbu, kadangi neformalus bendravimas yra
vienas 1§ veiksniy, lemianc¢iy dalijimasi Ziniomis, ypac¢ neisSreikStomis. Teiginiui, jog svarbia
informacija yra dalijamasi neformaliy susitikimy metu pritaria 78 % respondenty. Siek tiek didesnis
respondenty skai¢ius mano (83 %), kad svarbia informacija yra dalijamasi formaliy surinkimy
metu. Taigi, organizacijos darbuotojai svarbia informacija bei ziniomis dalinasi tiek formaliy, tiek
neformaliy susirinkimy metu.

4 lentele. Darbuotojy tarpusavio komunikacija.

Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku | Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
Organizacijoje skatinama dalintis
o rganizacljoj T 56% | 39% 5% 0% 0%
Ziniomis bei informacija
Organizacijos darbuotojai yra link
g J Jaty ¢ 27% | 56 % 17 % 0% 0%

dalintis informacija tarpusavyje

Organizacijoje svarbia informacija
dalinamasi neformaliy susitikimy 17 % 61 % 22 % 0% 0%
metu (kavos pertraukélés ir pan.)

44



Organizacijos darbuotojai yra

skatinami dalintis ziniomis bei
informacija formaliy susitikimy metu 22 % 61 % 17 % 0% 0%
(darbo susirinkimai, pasitarimai ir

pan.)

Organizacijoje skatinamas darbuotoju
bendravimas neoficialioje aplinkoje
(organizuojamos iSvykos, Sventés ir
pan.)

39 % 44 % 17 % 0% 0%

Kitas svarbus ziniy sklaidai palankios aplinkos formavimo aspektas — komandinis darbas. 72
% apklaustyjy teigiamai vertina teiginj, jog organizacijoje yra skatinamas komandinis darbas (Zr. 5
lent.). Respondentuy paklausus, ar ju nuomone komandinis darbas yra efektyvesnis negu
individualus, 66 % atsaké teigiamai. Taciau galima pastebéti, 17 % apklaustyju §i teigini vertina
neigiamai. Tai rodo, kad nors organizacijoje yra skatinamas komandinis darbas, taciau ne visi

respondentai yra patenkinti jo efektyvumu.

5 lentele. Komandinis darbas

Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku | Visi$kai
sutinku nei nesutinku nesutinku
Jusy organizacijoje yra skatinamas
st organizacljoje yr 44% | 28% 22 % 6 % 0%
komandinis darbas.
K ini b fekt i
oma_lnd%n%s darbas yra efektyvesnis 44 9, 229 17 % 1% 6%
negu individualus.

Kitas organizacinés kultiiros elementas, kuri buvo siekiama ivertinti, buvo vadovavimo

pobiidis organizacijoje. DidZioji dauguma apklaustyjy, 95 %, pritaria teiginiui, kad vadovai,

priitmdami su ju darbu susijusius sprendimus atsizvelgia 1 jy nuomong (Zr. 6 lent.). Toks pat skaiCius
respondenty nurodé, kad jiems yra leidziama priimti savarankiSkus sprendimus, jeigu tai
neperzengia juy kompetencijos riby. Visi apklaustieji sutinka, kad vadovai i darbuotojy pateikiamas
idéjas, pasiilymus reaguoja teigiamai. Tai leidzia teigti, kad vadovai skatina darbuotojy
iniciatyvuma bei kiirybiSkuma. DidZioji dauguma respondenty taip pat sutinka su teiginiu, kad 1
iSkilusias problemas ar klaidas yra reaguojama kaip | galimybe pasimokyti. todél apibendrinant
galima daryti iSvada, jog organizacijoje vyrauja lankstus vadovavimo stilius, kuris skatina
darbuotojuy kiirybiskuma bei iniciatyvuma. O Sie veiksniai yra svarbls ziniy kirimai, sklaidai bei

pritaikymui.
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6 lentelé. Vadovavimo pobiidis organizacijoje.

Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku | VisiSkai
sutinku nei nesutinku nesutinku
Priimant su Jisy darbu susijusius
sprendimus, vadovams yra svarbi Jiisy 28 % 67 % 5% 0% 0%
nuomoneé
Jis galite pats priimti savarankiskus
sprendimus, jeigu tai neperzengia jiisy 56 % 39 % 5% 0% 0%
kompetencijos riby
Vadovai | Jusu pateikiamas idéjas, | 399 61 % 0% 0% 0%

pasitlymus reaguoja teigiamai

I i8kilusias problemas ar klaidas yra
reaguojama kaip i galimybe
pasimokyti, yra iSnagrinéjamos to 39 % 56 % 5% 0% 0%
priezastis bei kartu ieSkoma geriausiy
budy problemai iSspresti

Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad organizacijoje yra suformuota atvira darbuotoju
tarpusavio komunikacija, kuomet darbuotojai yra skatinami dalintis Ziniomis ir yra linke tai daryti.
Organizacijoje taip pat yra skatinamas neformalus darbuotojy bendravimas, o tai yra labai svarbus
veiksnys, kadangi sékmingas Ziniy vadybos igyvendinimas yra neatsiejamas nuo tam tikry santykiy
tarp darbuotoju formavimo, kadangi didzioji dalis individy ziniy yra neiSreikStos, todél bitent
neformalus darbuotojy bendravimas tampa itin svarbiu veiksniu, lemianciu dalijimasi Ziniomis
organizacijoje. Organizacijoje taip pat yra skatinamas komandinis darbas, tafiau ne visi
respondentai yra patenkinti jo efektyvumu. Tai gali lemti tiek individualios darbuotojuy savybes,
tiek nepasitenkinimas bendradarbiy profesionalumu ar darbo pasiskirstymu. Todél siekiant nustatyti
to priezastis, $i aspekta vertéty iStirti iSsamiau. Svarbu pabréZzti tai, kad Ziniy vadybai palankios
aplinkos formavimo bei palaikymo svarba yra suvokta vadovy lygmenyje. Apibendrinant galima
teigti, kad ,,TELE2“ teisingai valdo tokius organizacinés kultiiros elementus kaip, darbuotoju
tarpusavio komunikacija, komandinis darbas, lyderysté, todél organizacijoje yra sukurta Ziniy
sklaidai palanki aplinka.

Ziniy vadybos procesai. Sékmingas Ziniy vadybos procesy igyvendinimas leidZia
organizacijai efektyviai valdyti Zinias. Tod¢l Siame bloke bus nagrin¢jama kaip organizacija
igyvendina Siuos Ziniy vadybos procesus: Ziniy identifikavimas, Ziniy igijimas, Ziniy plétojimas,
dalijimasis ziniomis bei ju platinimas, ziniy naudojimas, ziniy i$saugojimas.

Ziniy identifikavimas. Analizuojant § Ziniy vadybos procesa yra siekiama issiaiskinti, ar
organizacijos darbuotojai Zino, kur gali rasti jiems svarbius ziniy Saltinius bei ekspertus (tiek
vidinius, tiek iSorinius) ir ar gali lengvai juos pasiekti bei naudotis.

Analizuojant zemiau pateikta lentele, matome kad iskilus specifinei problemai ar situacijai,

dauguma respondenty zino, kur gali rasti jiems reikalingos informacijos. Taciau svarbu atkreipti
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démesi tai, kad 27 % respondenty, neturi pakankamai informacijos apie organizacijai prieinamus
ziniy Saltinius. 66 % apklaustyju visiSkai sutinka arba sutinka su teiginiu, kad iskilus specifinei
problemai ar situacijai, zino { kuri organizacijos darbuotoja reikia kreiptis. Vis dél to, tai, jog
mazdaug penktadalis respondenty $§j teigini jvertino neigiamai rodo, kad ne visi organizacijos
darbuotojai turi pakankamai informacijos apie vidinius savo organizacijos ekspertus. Si problema
dar labiau i8ryskéja, kalbant apie iSorinius ziniy Saltinius bei ekspertus. Nors dauguma respondenty,
kurie sudaro 47 % apklausty organizacijos darbuotojuy, teigiamai vertina teigini, jog iskilus
specifinei problemai ar situacijai, zinote i§ kokiy iSoriniy Saltiniy ar eksperty galite gauti jums
reikalingos informacijos bei Ziniy, taciau labai panaSus respondenty skaicius, 44 % §i teiginj vertina
neigiamai. Tai rodo, kad organizacijai tritkksta pilno vaizdo apie jai reikSmingy sri¢iy iSorinius ziniy
Saltinius bei ekspertus. Kitas svarbus aspektas, kurj reikia iSanalizuoti, yra tiek vidinés, tiek iSorinés
informacijos prieinamumas darbuotojams. Paskutiniu teiginiu biitent tai buvo siekiama ivertinti.
Nors daugiau nei pusé apklausty organizacijos darbuotojuy teigiamai vertina teigini, kad iSkilus
specifinei problemai ar situacijai, lengvai gauna jiems reikalingas zinias bei informacija, taciau
mazdaug trec¢dalis respondenty Sioje srityje susiduria su problemomis, o tai gali neigiamai paveikti

kity ziniy vadybos procesy efektyvy igyvendinima. Todél §i aspekta organizacijai reikty tobulinti.

7 lentelé. Ziniy identifikavimas

Visiskai Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | VisiSkai
sutinku nei nesutinku nesutinku

I8kilus specifinei problemai ar situacijai,
Jus Zinote kur reikia ieSkoti sprendimui 22% | 32% 19 % 27 % 0%
reikalingos informacijos

I8kilus specifinei problemai ar situacijai,
Jiis Zinote { kurj organizacijos darbuotoja | 32 % 34 % 17 % 17 % 0%
reikia kreiptis

Iskilus specifinei problemai ar situacijai,
Jiis Zinote 1§ kokiy iSoriniy Saltiniy ar
eksperty galite gauti jums reikalingos
informacijos bei Ziniy

18% | 29% 9% 44 % 0 %

Iskilus specifinei problemai ar situacijai,
Jis lenvai gaunate jums reikalingas 23 % 35% 15 % 27 % 0%
Zinias bei informacija

Taigi, nors dauguma respondenty visus teiginius, atspindin€ius ziniy identifikavimo procesa
organizacijoje ivertino teigiamai, tyrimas atskleid¢, kad Siame procese yra susiduriama su tam
tikromis klititimis, kurios trukdo efektyviai identifikuoti organizacijos turimas Zzinias. Kaip
pagrinding probleming sritj buty galima iSskirti nepakankama organizacijos darbuotoju

informuotuma apie organizacijai prieinamus iSorinius ziniy Saltinius bei ekspertus. Darbuotojams
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taip pat tritkksta informacijos apie vidinius Saltinius bei ekspertus, be to, yra susiduriama su zZiniy
prieinamumo problema.

Ziniy jgijimas. Vienas i§ organizacijos Ziniy spragy uzpildymo bady yra ju igijimas i$
1Soriniy Saltiniy. Todél vertinant ziniy vadyba, reikia nustatyti kokius zZiniy jgijimo biidus naudoja
organizacija bei jvertinti ju veiksminguma.

Kaip matome i§ Zemiau pateiktos diagramos (Zr. 1 diagr.), organizacija dazniausiai naudoja
du naujy ziniy i§ iSorés jgijimo buidus: tai darbuotojy, turin¢iy reikalinga patirti samdymas ir

bendradarbiavimas su suinteresuotomis grupémis, tokiomis kaip klientai, tiekéjai ar partneriai.

1 diagrama. Ziniy spragy uzpildymo biidai

Kokie is Siy bady yra naudojami organizacijoje
atsiradusioms ziniy spragoms uzpildyti?

100% 93% 87%
50%
6% 6% 1%
0% | — | .

@ Darbuotojuy, turin€iy reikalingg patirtj samdymas

B Konsultanty samdymas

O Bendradarbiavimas su kitomis organizacijomis

0O Bendradarbiavimas su suinteresuotomis grupémis: klientais, tiekéjais ir pan.
B Ziniy produkty jsigyjimas, pvz.: programiné jranga, licenzijos

Sekanciu anketos klausimu buvo siekiama i$siaiskinti, ar pritaikius Siuos biidus, buvusi Ziniy
spraga yra uzpildoma (zr 7 anketos kl., 2 priedas). 67 % apklaustyjuy atsake taip, 26 % respondenty
nuomone Zziniy spragos biina uZpildomos tik i§ dalies, tuo tarpu mazuma respondenty, 7 %
neigiamai vertina organizacijos naudojamy priemoniy veiksminguma.

Taigi, galima daryti iSvada, kad organizacijos naudojamos Ziniy spragy uzpildymo priemonés
yra veiksmingos, todél Ziniy igijimo procesas yra vykdomas efektyviai.

Ziniy plétojimas. Nagringjant Ziniy plétojimo procesa yra siekiama iSanalizuoti tai, kaip
organizacija paprastai dirba su naujomis id¢jomis ir kaip skatina bei naudojasi savo darbuotojy
kiirybingumu.

Kaip matome i§ Zemiau pateiktos rezultaty lentelés (zr. 5 lent.), organizacijoje yra daznai
eksperimentuojama, ieSkoma naujy sprendimo biidy ir galimybiy. Siam teiginiui pritaria 72 %
apklausty darbuotojy. Pastaraji teiginj taip pat patvirtina tai, jog net iSkilusias problemas ar klaidas

organizacija vertina kaip i galimybe Zinioms plétoti.
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Tyrimo rezultatai taip pat atskleidzia, kad organizacijoje yra itin vertinamas darbuotoju
iniciatyvumas bei kiirybingumas. Taip mano 94 % apklaustyjy, svarbu pabrezti tai, kad darbuotoju
kiirybingumo skatinimas yra pagrindinis veiksnys, lemiantis sékminga Ziniy plétojima
organizacijoje. Tai, jog organizacijoje yra sékmingai vykdomas Ziniu plétojimo procesas atspindi ir
respondenty pritarimas teiginiui, kad organizacijoje yra nuolatos stengiamasi pritaikyti naujas
idéjas. 78 % apklausos dalyviy taip pat mano, kad ju id¢jos yra ne tik iSklausomos, bet ir
panaudojamos. Tai atskleidzia, kad organizacija ne tik skatina darbuotoju kiirybiskuma, bet ir moka

panaudoti ji organizacijos veikloje.

8 lentelé. Ziniy plétojimas

Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku | VisiSkai
sutinku nei nesutinku nesutinku

Jisy organizacijoje yra daZznai
eksperimentuojama, ieSkoma naujy 22 % 50 % 22 % 6 % 0%
sprendimo budy ir galimybiy

Tokios darbuotojy savybés kaip
kiirybingumas, iniciatyvumas yra labai 50 % 44 % 6 % 0% 0%
vertinamos

Organizacijoje yra nuolatos stengiamasi

P 28 % 39 % 33 % 0% 0%
pritaikyti naujas id¢jas
Jusy id¢jos ir pasitlymai yra ne tik 339 459, 229 0% 0%
iSklausomi, bet ir panaudojami
[ i8kilusias problemas ar klaidas yra
reaguojama kaip | galimybg 50 % 33 % 17 % 0% 0%

pasimokyti

Tai, jog organizacijoje yra nuolatos skatinamas darbuotojy kiirybingumas bei iniciatyvumas,
nuolatos ieSkoma naujy sprendimy btidy bei stengiamasi pritaikyti darbuotojy idéjas organizacijos
veiklai gerinti leidzia daryti iSvada, Ziniy plétojimo procesas organizacijoje yra vykdomas
efektyviai.

Dalijimasis Ziniomis ir jy platinimas (sklaida). Viena i§ sudétingiausiy Ziniy vadybos
uzduoCiy yra Ziniy perdavimas reikiamiems asmenims, bei pasirlpinimas, kad Zinios bty
prieinamos darbuotojams kai juy reikia. Todel siekiama i$siaiskinti, ar organizacijai darbuotojai gali
laisvai naudotis zZiniomis, kuriy jiems reikia, kad galéty vykdyti savo uzduotis.

Pirmiausia buvo siekiama iSsiaiskinti, ar organizacijos darbuotojai gali lengvai susirasti savo
darbui reikalingas Zinias bei informacija. 17 % apklaustyjy visada pavyksta lengvai susirasti
reikalingos informacijos bei Ziniy, 67 % nurodé, kad jiems dazniausiai pavyksta tai padaryti, 0 27 %
mano kad jiems nepavyksta lengvai to padaryti (zr. 9 anketos kl., 2 pried.). Taigi, nors dauguma
apklausty darbuotoju nurodé, kad dazniausiai lengvai suranda savo darbui reikalinga informacija bei
Zinias, taciau mazdaug trec¢dalis respondenty susiduria su sunkumais Sioje srityje. Taip pat reikia
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pabrézti, kad tik procentaliai maziausia apklaustyjy dalis visada lengvai randa savo darbui
reikalingos informacijos bei ziniy. Tai rodo, kad organizacijoje yra susiduriama su informacijos
ieSkos bei prieinamumo problemomis.

Sekantis anketos klausimas papildo anksciau nagrinétaji klausima. Buvo siekiama nustatyti, ar
organizacijos darbuotojai laiku gauna savo darbui reikalingas zinias bei informacija. Galime
pastebéti tas pacias tendencijas: 17 % respondenty visada laiku gauna darbui reikalingos
informacijos bei ziniy, 67 % nurodé¢, jog dazniausiai, o 27 % laiku negauna darbui reikalingy ziniy
bei informacijos (zr. 10 anketos kl., 2 pried.). Vélgi, nors daugumai respondentuy Zinios bei
informacija dazniausiai yra prieinamos laiku, taciau 27 % apklaustyju darbuotojy 1 $i klausima
atsaké neigiamai, tod¢l galima daryti iSvada, kad organizacijoje yra susiduriama ne tik su Ziniy
prieinamumo, bet ir operatyvumo problemomis.

Siekiant jvertinti ziniy platinima organizacijoje, taip pat labai svarbu yra iSsiaiSkinti, ar tarp
atskiry organizacijos skyriy Ziniy sklaida vyksta efektyviai. Todé¢l respondentams buvo pateiktas
klausimas, ar informacija i$ kity skyriy, kuri jiems gali buti naudinga, yra lengvai prieinama. 13 %
respondenty nurodé, kad taip, visada. Dauguma respondenty, 50 % nurodé, kad dazniausiai tokia
informacija yra lengvai prieinama, tuo tarpu likusi respondenty dalis, 37 % atsaké neigiamai (Zr. 12
anketos kl., 2 pried.). Taigi, tik procentaliai maZiausia respondenty dalis visada lengvai prieina prie
jiems naudingos informacijos 1§ kity skyriy, todél galima daryti iSvada, jog siekiant pagerinti Ziniy
sklaidos procesus organizacijoje, reikéty iSvystyti efektyvesni bendradarbiavima tarp organizacijos
skyriy.

Kitas Ziniy sklaidos efektyvumui svarbus aspektas - tai visapusiSkas organizacijos
darbuotojy itraukimas i organizacijos veikla (vykdomus projektus ir pan.). Tyrimo rezultatai parode,
kad nors dauguma apklaustyjy darbuotojy (61 %) jauciasi pilnai itraukti | organizacijos veikla,
taciau 39 % organizacijos darbuotojy nesijaucia pakankamai jtraukti | organizacijos veikla, taigi Sis
aspektas gali neigiamai jtakoti Ziniy sklaidos efektyvuma organizacijoje (zr. 11 anketos kl., 2
pried.).

Sékmingas ziniy sklaidos jgyvendinimas yra neatsiejamas nuo jvairiy komunikaciniy bei
informaciniy technologiju (pvz.: intranetas, duomeny bazes) pritaikymo. Todé¢l sekanciu anketos
klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kas skatina organizacijos darbuotojus naudotis Siomis
priemoneémis ir atvirksciai.

Pirmiausia buvo siekiama nustatyti, ar ziniy sklaidai skirtomis priemonémis organizacijos
darbuotojai apskritai naudojasi. Kaip matome i§ zemiau pateiktos lentelés (zr. 6 lent.), nors visi
respondentai Siomis priemonémis naudojasi atlikdami savo kasdieninius darbus, tac¢iau ne visiems
respondentams yra aiskios naudojimosi Siomis priemonémis taisyklés bei principai. Taip pat svarbu

akcentuoti tai, kad nors pusé apklausty organizacijos darbuotojuy pritaria teiginiui, kad Siomis
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priemonémis naudotis yra patogu, tac¢iau 18 % apklaustyjy neigiamai vertina §j teigini. Tai rodo,
kad Zziniy sklaidai taikomas priemones vis dél to reikéty tobulinti, siekiant efektyvesnio ju
panaudojimo dalinantis bei platinant zinias organizacijoje. Taip pat galima teigti, kad dauguma
respondenty (61 %) yra patenkinti randamos informacijos kokybe, taiau tai, jog atsiranda
neigiamai $§i teigini vertinanciy apklaustyju rodo, kad organizacijai vertéty atkreipti démesj 1

talpinamos informacijos atnaujinimo bei prieziiiros klausimus.

9 lentelé. Ziniy sklaidai naudojamos priemonés

Visiskai Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | VisiSkai
sutinku nei nesutinku nesutinku

Ziniy valdymui skirtomis
priemonémis (intranetu, duomeny 78 % 22 9% 0% 0% 0%
bazémis ir t.t.) naudojatés
kasdieninéje savo veikloje

Jums yra aiSkios naudojimosi Siomis 26 % 44 % 16 % 14% 0%
priemonémis taisyklés bei principai

Naudotis Siomis priemonémis jums 22 9%, 28 % 32 %, 18 % 0%
yra patogu.

JUs esate patenkintas randamos 22 9, 39 9, 17 % 22 % 0%

informacijos kokybe

Apibendrinant visus iSanalizuotos duomenis galima daryti iS§vada, kad organizacijoje yra
susiduriama su nepakankamo Ziniy prieinamumo, operatyvumo, efektyvios Ziniy sklaidos tarp
organizacijos skyriy bei nepakankamo darbuotojy itraukimo | organizacijos veikla problemomis.
Organizacijai taip pat vertéty tobulinti ziniy sklaidai taikomy priemoniy patoguma, naudojimosi
jomis aiSkuma bei atidziau prizitréti pateikiamos informacijos kokybe. Todél galima daryti iSvada,
kad dalijimosi Ziniomis bei ju platinimo procesas organizacijoje yra vykdomas nepakankamai
efektyviai ir turéty buti tobulinamas atsiZvelgiant { minétas problemines sritis.

Ziniq naudojimas. Nagrinéjant §] ziniy vadybos procesa yra siekiama iSsiaiSkinti, ar
organizacija geba efektyviai pritaikyti Zinias kasdieninéje organizacijos veikloje. Sis procesas yra
laikomas Ziniu vadybos igyvendinimo etapu, kadangi biitent Siame etape zinios yra
transformuojamos | konkrecius rezultatus. Dél Sios priezasties Ziniy panaudojimo vertinimui turi
biiti skiriamas iSskirtinis démesys.

Respondenty paklausus, ar jiems pavyksta pritaikyti per mokymus, seminarus, savarankiSkai,
bendradarbiaujant su kolegomis ar kitokiu biidu igytas zinias juy darbe, didzioji dauguma, 89 %
respondenty, 1 §i klausima atsaké teigiamai (Zr. 14 anketos kl., 2 pried.). 11 % apklaustyjy nurode,
kad jiems nepavyksta savo darbe pritaikyti naujy ziniy. Sekantis anketos klausimas leido nustatyti,
kokios yra pagrindinés naujy Ziniy pritaikymo klititys (Zr. 16 anketos kl., 2 pried.). 60 %

apklaustyjuy kaip pagrinding klititi nurodé, tai kad naujos Zinios prapleCia akiratj, taiau néra
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susijusios su ju darbu. Po vienoda skaiCiuy respondenty, 6 %, mano, jog darbe néra sudaromos
salygos praktiskai pritaikyti naujas Zinias ir tam trukdo skeptiskas vadovy pozitris. Taciau kadangi
Siuos du aspektus kaip klittj iSskyré labai mazas skaicius respondenty, galima daryti iSvada, kad
organizacijoje yra sudaromos tinkamos darbo salygas nauju ziniy pritaikymai, be to, organizacijos
darbuotojai jaucia vadovy palaikyma Siuo klausimu. 11 % apklaustyjy kaip kliGiti naujy ziniy
pritaikymui nurodé skeptiska bendradarbiy pozitiri. Nurodydami ziniy pritaikymo klidtis, 17 %
apklaustyju papildomai iSskyré Sias priezastis: laiko triikumas bei tinkamy igiidziy neturéjimas.

Respondenty papraSius ivertinti, kiek igytuy Ziniy jiems pavyksta pritaikyti savo darbe, 50 %
nurod¢, jog jiems pavyksta pritaikyti didziaja dali Ziniy. 34 % apklausty darbuotojy nurode, kad
jiems pavyksta pritaikyti mazdaug puse¢ igytu ziniy. Maza dalis apklaustyjy, 16 % pritaiko mazai
ziniy (Zr. 15 anketos kl., 2 pried.). Tod¢l galima teigti, kad nors dauguma respondenty pritaiko
naujai igytas zinias, taciau pusei respondenty nepavysta maksimaliai iSnaudoti naujy Zziniy
potencialo.

Sekanciu anketos klausimu buvo siekiama nustatyti, kur organizacijos darbuotojai dazniausiai
pritaiko naujai igytas zinias. Dauguma respondenty, 72 %, nurod¢ kad jgytos Zinios yra naudingos
atliekant tiesioginj darba. Siek tiek maZzesnis respondenty skaicius, 67 % nurodé, kad jgytos Zinios
padeda operatyviau bei efektyviau priimti sprendimus sprendZiant netradicines problemas ar
situacijas. 50 % apklaustyjy nurodé, kad igytos zinios suteikia jiems pagrinda naujuy idéju,
pasiilymu vystymui. 34 % mano, jog igytos zinios yra svarbios isisavinant bei pritaikant naujas
technologijas, programas, procesus (zr. 17 anketos kl. 2 pried.). Taigi, naujy ziniy pritaikymo
spektras organizacijoje yra tikrai platus, vis délto zinios darbuotoju dazniausiai pritaikomos
atliekant tiesiogini ju darba.

Apibendrinant Siy klausimy analizg, matoma jog didzioji dauguma respondenty pritaiko
didZiaja dali naujai igyty Ziniy savo darbe. Kaip pagrindiné klilitis naujy Ziniy pritaikymui yra
i§skiriama tai, kad naujos Zinios praplecia akirati, taiau néra susijusios su tiesioginiu darbu.
Dazniausiai Zinios yra pritaikomos atliekant tiesiogini darba, taciau jos taip pat panaudojamos
operatyvesniam bei efektyvesniam sprendimy priémimui bei problemy sprendimui, naujy idéjy
vystymui bei naujy technologijy isisavinimui ir pritaikymui. Taigi tyrimo rezultatai leidzia daryti
i$vada, kad Ziniy naudojimo procesas organizacijoje yra vykdomas efektyviai.

Ziniy i§saugojimas. Sio tyrimo etapo tikslas yra i§siaiskinti ar organizacija sugeba efektyviai
1Ssaugoti zinias, kad jos nebiity prarastos.

Pirmiausia buvo siekiama i$siaiskinti, kokias biidais organizacija siekia iSsaugoti darbuotojy
zinias. Tyrimas atskleide, jog pagrindinis Ziniy iSsaugojimo biidas yra geriausiy praktiky bei
metody propagavimas (zr. 2 diagr.). Taip pat galima daryti iSvada, kad organizacijoje néra

pakankamai efektyviai praktikuojamos ziniy formalizavimo priemonés, tokios kaip ataskaity
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rengimas bei néra pakankamai iSvystytos efektyvios katalogavimo bei archyvavimo technologijos,
ir Sie aspektai ilgainiui gali neigiamai paveikti ziniy iSsaugojimo efektyvuma. 11 % apklaustyju
pasirinko kita atsakymo varianta, kuris atskleidé, jog kaip vienas ziniy iSsaugojimo budy yra

naudojamas naujy darbuotoju apmokymas, kuomet ji apmoko iSeinantysis darbuotojas.

2 diagrama. Ziniy i$saugojimo budai

Kokiais buidais organizacijoje yra siekiama
iSsaugoti darbuotojy zZinias?

709
60‘;0 61%
(]
50%
40%
28% 28%

30%
20% TT%
10% —|>

0%

O Ataskaity raSymas ar kitoks informacijos pateikimas (grizus i§ seminary,

mokymu,ir pan);
B Yra pritaikomos efektyvios katalogavimo bei archyvavimo technologijos;

OKita

3 diagrama. Ziniy spragos atsiradimas i8¢jus organizacijos darbuotojui.

Ar nukentéty organizacijos zinios iSéjus vienam, bet kuriam
darbuotojui?

%

@ Visai nenukentéty B Siek tiek nukentéty
O Nukentety vidutiniSkai O Nukentéty gana stipriai
O Nukentety labai stipriai

Taip pat svarbu buvo iSsiaiSkinti, ar nukentéty organizacijos Zinios, i§¢jus vienam, bet kuriam
organizacijos darbuotojui. Kaip matome i§ Zemiau pateiktos diagramos (Zr. 3 diagr.), didZioji
dauguma respondenty mano, kad organizacijos Zinios Siek tiek nukentéty. Ir nors tai leisty teigti, kad
organizacijai pavyksta efektyviai fiksuoti savo darbuotojy Zinias, taciau reikia atkreipti démesi i tai,

kad nei vienas respondentas nenurodé¢, jog organizacijos zinios visiSkai nenukentéty. Ir nors tik maza
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dalis respondenty mano, kad Zinios nukentéty gana stipriai, galima daryti iSvada, jog praradus
darbuotoja organizacijoje vis tik atsirasty tam tikra ziniy spraga, todél Zziniy iSsaugojimo
mechanizmus vis dar reikéty tobulinti.

Apibendrinat galima teigti, kad nors Ziniy i§saugojimo procesas organizacijoje yra vykdomas
efektyviai, efektyvesnis darbuotojuy Ziniy formalizavimas bei sisteminimas galéty dar labiau pagerinti
§1 procesa.

Taigi, iSanalizavus ziniy vadybos procesy igyvendinima ,, TELE2%, galima daryti iSvada, kad
ne visi ziniy vadybos procesai yra jgyvendinami vienodai efektyviai. Su pagrindiniais sunkumais
organizacijoje yra susiduriama identifikuojant Zinias bei jas platinant. Tuo tarpu ziniy jgijimo,
plétojimo, dalijimosi bei i§saugojimo procesus galima vertinti kaip vykdomus efektyviai.

Technologiné infrastruktira. Sékmingas Zziniy vadybos vykdymas organizacijoje yra
neatsiejamas nuo tam tikros technologinés infrastruktiiros sukiirimo: ivairiy technologiju pritaikymas
leidzia igyvendinti Ziniy vadybos procesus, todél vertinant ziniy vadyba svarbu jvertinti organizacijos
technologing bazeg.

Atsakant i klausima, kokios ziniy valdymui bei sklaidai skirtos priemonés yra idiegtos
organizacijoje, respondenty nuomoneés pasiskirsté labai netolygiai (zr. 4 diagr.). Todéel galima daryti
iSvada, kad nors organizacijoje yra taikomos jvairios technologijos, taciau organizacijos darbuotojai
nezino apie kai kuriy 1§ juy egzistavima. Sis klausimas taip pat leidzia atskleisti tai, kokiomis Ziniy
valdymo bei sklaidos priemonémis organizacijos darbuotojai daZniausiai naudojasi (nattralu kad
respondentai naudojais tomis priemonémis, kurias zino). Kaip pagrinding priemong¢ galima iSskirti
intraneta, kadangi visi apklaustieji pasirinko §; punkta. Taip pat daZnai naudojamasi vidinémis bei

1Sorinémis duomeny bazémis.

4 diagrama. Ziniy valdymui skirtos priemongs, jdiegtos organizacijoje.

Kokios ziniy valdymui skirtos priemonés yra
idiegtos organizacijoje?

120%

o,
100% 100% 24%

83%

80%
61%

60%

39%
40%

20%

0%

O Intranetas B Duomeny bazés (vidinés)
O Duomeny bazés (iSorinés) O Ftp serveriai

B Elektroninés konferencijos

Kaip jau buvo minéta anksCiau, jvairiy technologiniy priemoniy pritaikymas yra labai

glaudziai susijgs su ziniy vadybos procesu igyvendinimu. Todél kai kurie technologing
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infrastrukttira apibiidinantys elementai jau buvo atskleisti anksCiau, analizuojant Ziniu vadybos
procesus. Akcentuoti galima bty dalijimosi Ziniomis ir jy platinimo procesa, kurio analizé parodeé,
kad reikéty tobulinti $iy priemoniy patoguma bei naudojimosi principy, taisykliy bei galimybiy
aiSkuma.

Taigi apibendrinat, nors organizacijoje yra idiegtas platus ziniy valdymui bei sklaidai skirty
priemoniy spektras, taiau ne visi organizacijos darbuotojai yra su jomis supazindinti. Kaip
pagrinding priemong, kuria naudojasi visi respondentai, biity galima iSskirti intraneta. Anksciau
nagrinéti ziniy vadybos procesai taip pat atskleid¢, kad ziniy valdymo bei sklaidos priemonéms

triksta patogumo, taip pat reikéty aiSkiau suformuluoti naudojimosi jomis principus.

4.5 Tyrimo iSvados

Tyrimo rezultaty analizé yra pateikiama pagal tyrimo pradzioje iSsikeltus tyrimo uzdavinius.

Pirmuoju tyrimo uZdaviniu buvo siekiama iSsiaiSkinti organizacijos strategijos bei Ziniy
vadybos strategijos sasajas. Organizacijos strategija paremto dokumento ,,TELE2 kelias* analizé
leido padaryti iSvada, kad nors Ziniy vadyba organizacijoje néra iSskirta kaip atskiras vadybos
objektas, taCiau organizacijos strategijoje yra apibréziamos Ziniy valdymo veiklos. Yra svarbu
akcentuoti tai, kad Ziniy valdymas organizacijoje yra glaudZiai susietas su organizacijos verslo
procesais: Ziniy valdymas yra suprantamas kaip svarbi dedamoji dalis verslo procesy vykdymui bei
tobulinimui 1ir organizacijos tiksly pasiekimui. Organizacijos veikla reglamentuojanciame
dokumente kaip viena pagrindiniy vertybiy yra iSskiriama nuolatinis darbuotojuy dalijimasis
Ziniomis. Yra pabréZiama efektyvaus darbuotoju apriipinimo visa reikalinga informacija bei
ziniomis, nuolatinio mokymosi, palankios Ziniy sklaidai aplinkos (atvira darbuotoju komunikacija,
komandinis darbas) formavimo svarba.

Antrasis tyrimo uzdavinys buvo iSanalizuoti organizacijos nuolatini mokymasi. Tyrimas
atskleidé¢, kad organizacijoje yra akcentuojama nuolatinio mokymosi bei tobuléjimo svarba, taip pat
yra siekiama sudaryti reikiamas salygas bei suteikti priemones organizacijos darbuotoju mokymuisi.
Vadovai taip pat palaiko bei skatina darbuotoju mokymosi iniciatyvas. Svarbu yra tai, kad
organizacijoje yra stengiamasi pritaikyti mokymosi budus, labiausiai atitinkancius jos darbuotoju
poreikius. Kaip vieng i§ tobulintiny aspekty galima bty iSskirti tai, kad su darbuotoju mokymusi
susij¢ procesai organizacijoje galéty biiti vykdomi sistemingiau. Taciau bendra tyrimo rezultaty
analiz¢ leidzia teigti, kad organizacijoje yra suvokta nuolatinio mokymosi svarba.

TreCiuoju tyrimo uzdaviniu buvo siekiama jvertinti, ar organizacija yra sukiirusi Ziniy

sklaidai palankia aplinka, analizuojat tokius organizacinés kultiiros elementus kaip darbuotojy
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tarpusavio komunikacija, komandinis darbas, lyderysté. Tyrimo rezultaty analizé¢ parodé, kad
organizacijoje yra suformuota atvira darbuotoju tarpusavio komunikacija, kuomet darbuotojai yra
skatinami dalintis Ziniomis ir yra linkg tai daryti. Organizacijoje taip pat yra skatinamas neformalus
darbuotojy bendravimas bei komandinis darbas, taiau ne visi respondentai yra patenkinti jo
efektyvumu. Todél siekiant nustatyti to priezastis, Si aspekta vertéty iSnagrinéti iSsamiau. Svarbu
pabrézti tai, kad ziniy vadybai palankios aplinkos formavimo bei palaikymo svarba yra suvokta
vadovy lygmenyje. Apibendrinant galima teigti, kad ,,TELE2* teisingai valdo tokius organizacinés
kulturos elementus kaip, darbuotoju tarpusavio komunikacija, komandinis darbas, lyderyste, todél
organizacijoje yra sukurta ziniy sklaidai palanki aplinka.

Ketvirtasis uzdavinys buvo skirtas Ziniy vadybos procesy analizei. Tyrimas leido atskleisti
Siy ziniy vadybos procesy buklg:

e 7ziniy identifikavimas. Tyrimo rezultaty analizé parodé¢, kad Siame procese yra susiduriama su

tam tikromis klititimis, kurios trukdo efektyviai identifikuoti organizacijos turimas zinias. Kaip
pagrinding probleming sriti biity galima iSskirti nepakankama organizacijos darbuotoju
informuotuma apie organizacijai prieinamus iSorinius ziniy Saltinius bei ekspertus.
Darbuotojams taip pat tritksta informacijos apie vidinius Saltinius bei ekspertus, be to, yra
susiduriama su $iy ziniy prieinamumo sunkumais;

e Ziniy jgijimas. Tyrimas atskleidé, kad organizacijoje dazniausiai naudojami du naujy ziniy i$
iSorés jgijimo biuidai - darbuotojy, turin¢iy reikalinga patirt; samda bei bendradarbiavimas su
suinteresuotomis grupémis (klientai, tiekéjai, partneriai ir pan.) - yra veiksmingi, kadangi
leidzia efektyviai uzpildyti organizacijoje atsiradusias ziniy spragas. Taigi, galima daryti
1Svada, jog Ziniy igijimo procesas yra vykdomas efektyviai,

e  Ziniy plétojimas. Tai, jog organizacijoje yra nuolatos skatinamas darbuotojy kiirybingumas bei

iniciatyvumas, nuolatos ieSkoma nauju sprendimy biiduy bei stengiamasi pritaikyti darbuotoju
idéjas organizacijos veiklai gerinti, leidZzia daryti iSvada, kad Ziniy plétojimo procesas
organizacijoje yra vykdomas efektyviai.

e dalijimasis Ziniomis bei jy platinimas. Tyrimas atskleidé, kad organizacijoje yra susiduriama su

nepakankamo Ziniy prieinamumo, operatyvumo, efektyvios ziniy sklaidos tarp organizacijos
skyriy bei nepakankamo darbuotojy itraukimo { organizacijos veikla problemomis.
Organizacijai taip pat vertéty tobulinti Ziniy sklaidai taikomy priemoniy patoguma,
naudojimosi jomis aiSkuma bei atidZiau priziliréti pateikiamos informacijos kokybg. Todél
galima daryti iSvada, kad dalijimosi Ziniomis bei juy platinimo procesas organizacijoje yra
vykdomas nepakankamai efektyviai ir turéty biiti tobulinamas atsizvelgiant | minétas

problemines sritis.
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e ziniy naudojimas. Tyrimas atskleidé, jog didzioji dauguma respondenty pritaiko didziaja dali

naujai igyty ziniy savo darbe. Kaip pagrindiné klititis naujy Ziniy pritaikymui yra iSskiriama tai,
kad naujos zinios praplecia akirati, taiau néra susijusios su tiesioginiu darbu. Dazniausiai
zinios yra pritaikomos atliekant tiesiogini darba, taciau jos taip pat panaudojamos
operatyvesniam bei efektyvesniam sprendimy priémimui bei problemu sprendimui, naujy idéju
vystymui bei naujuy technologiju isisavinimui ir pritaikymui. Taigi tyrimo rezultatai leidzia
daryti iSvada, kad Ziniy naudojimo procesas organizacijoje yra vykdomas efektyviai.

e ziniy iSsaugojimas. Tyrimas atskleidé, jog pagrindinis Zziniy iSsaugojimo budas organizacijoje

yra geriausiy praktiky bei metoduy propagavimas. Tyrimas taip pat atskleidé¢, kad organizacijoje
néra efektyviai pritaikomos ziniy formalizavimo bei sisteminimo priemongs, o tai ilgainiui gali
neigiamai paveikti Ziniy iSsaugojimo efektyvuma. Apibendrinat galima teigti, kad nors ziniy
1$saugojimo procesas organizacijoje yra vykdomas efektyviai, efektyvesnis darbuotoju zZiniy
formalizavimas bei sisteminimas galéty dar labiau pagerinti § procesa.

Taigi, iSanalizavus ziniy vadybos procesy igyvendinima ,,TELE2%, galima daryti iSvada, kad
ne visi ziniy vadybos procesai yra jgyvendinami vienodai efektyviai. Su pagrindiniais sunkumais
organizacijoje yra susiduriama identifikuojant Zinias bei jas platinant. Tuo tarpu Ziniy igijimo,
plétojimo, dalijimosi bei i§saugojimo procesus galima vertinti kaip vykdomus efektyviai.

Paskutiniuoju tyrimo uzdaviniu buvo siekiama jvertinti, kaip organizacijos technologiné
infrastuktira palaiko Ziniy vadybos jgyvendinima. Apibendrinus tyrimo rezultatus galima teigti,
kad nors organizacijoje yra idiegtas platus Ziniy valdymui bei sklaidai skirty priemoniy spektras,
taCiau ne visi organizacijos darbuotojai yra su jomis supazindinti. Kaip pagrinding priemong, kuria
naudojasi visi respondentai, biity galima iSskirti intraneta. Anks€iau nagrinéti Ziniy vadybos
procesai taip pat atskleidé, kad Ziniy valdymo bei sklaidos priemonéms triiksta patogumo, taip pat
reikéty aiSkiau suformuluoti naudojimosi jomis principus.

Taigi, atlikus tyrima, pavyko jgyvendinti visus tyrimo pradZioje iSsikeltus uZdavinius, todél
tyrimo tikslas — jvertinti Ziniy vadyba ,,TELE2“ biustin¢je Lietuvoje yra pasiektas. Tiesa, reikia
pabrézti, kad pirmo tyrimo uzdavinio ijvykdymas yra salyginis: kadangi dél organizacijos
konfidencialumo politikos nepavyko iSnagrinéti organizacijos strateginiy dokumenty, todél izZvalgos
yra formuluojamos remiantis organizacijos strategija paremto dokumento — organizacijos veiklos
nuostaty - analize.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad nors Ziniy vadyba ,, TELE2* bistin¢je
Lietuvoje néra formaliai vykdoma, tafiau organizacijoje yra suvokta ziniy valdymo svarba. Yra
vystomos ziniy vadybai svarbios sritys: ziniy valdymo svarba yra suvokta organizacijos
strateginiame lygmenyje; organizacijoje yra suvokta nuolatinio mokymosi svarba; yra formuojama

palanki ziniy sklaidai kultiira; yra igyvendinami sékminga Ziniy valdyma uZztikrinantys Zziniy
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vadybos procesai; organizacijoje sukurta technologiné infrastruktiira palaiko ziniy vadybos
procesus. Taigi darbo pradzioje iSsikelta hipotezé pasitvirtino - Ziniy vadyba yra placiai taikoma

»TELE2 buistin¢je Lietuvoje, nes yra suvokta jos svarba.
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ISVADOS

Vyraujant dabartinei ziniomis pagristai ekonomikai, formuojasi kitokiy nei anksc¢iau vadybos
principy, igudziy, kompetencijy poreikis. Aplinkos dinamika lemia tai, kad pagrindiniu
organizacijos ilgalaiki konkurenci pranasuma nusakanciu veiksniu tampa zinios. Taigi, norincios
i8likti ir sékmingai konkuruoti Ziniy ekonomikoje organizacijos turi iSmokti valdyti savo zinias.
Nors zinios yra traktuojamos kaip vienas vertingiausiy organizacijos iStekliy, ziniy dinamiskumas
bei subjektyvumas lemia juy valdymo sudétinguma. Todél yra susiduriama su efektyvaus ziniy
perdavimo, sisteminimo bei panaudojimo organizacijos veiklai gerinti problema. Taigi,
organizacijoms suvokus, kad zinias, kaip ir bet kurj kita procesa, reikia valdyti, buvo aktyviai
susidométa ziniy vadybos igyvendinimo bei vystymo klausimais.

Vis daugiau organizaciju suvokiant ziniy vadybos nauda bei diegiant jvairias ziniy vadybos
sistemas, formuojasi ziniy vadybos vertinimo poreikis: s¢kmingas ziniy vadybos jgyvendinimas yra
neatsiejamas nuo jos ivertinimo, kadangi Ziniy vadybos vertinimas suteikia pagrinda Ziniy vadybos
tobulinimui bei vystimui. Vertinti, kiek organizacijai yra naudinga valdyti Zinias, yra tikrai sunku,
nes nevisuomet galima parodyti tiesioging finasing nauda, akivaizdu, kad tradiciniai vertinimo
metodai, kurie daZniausiai remiasi fiziniais ir finansiniais organizacijos veiklos rodikliais yra
nepakankami, kadangi jie negali pilnai atskleisti zZiniy vadybos, todél turi biti atsizvelgiama ne tik |
kiekybinius, bet ir { kokybinius rodiklius.

Glaudzios abipusés sasajos tarp ziniy vadybos ir intelektinio kapitalo valdymo lemia tai, kad
Ziniy vadyba yra jvardijama kaip esminé veikla, uztikrinanti intelektinio kapitalo valdyma. Todél
vertinant ziniy vadyba organizacijoje dazniausiai yra naudojami intelektinio kapitalo vertinimo
metodai. Dazniausiai ziniy vadybos vertinimui taikomy intelektinio kapitalo vertinimo metoduy
analizé (Subalansuota rodikliy kortelé, Vertés kiirimo indeksas, Nematerialiojo turto monitoringas,
Skandia navigatorius) atskleid¢, kad Siy metody orientacija i intelektinio kapitalo vertinima lemia
tai, kad jie neatskleidzia vieno itin svarbaus ziniy vadybos aspekto - ziniy vadybos procesy, kurie
sudaro pagrinda Ziniy vadybos igyvendinimui organizacijoje. Taigi, atlikta analizeé leido patvirtinti
pirma magistro baigiamajame darbe iSkelta hipotézg: intelektinio kapitalo vertinimo metodai
neleidzia visapusiskai jvertinti Ziniy vadybos organizacijoje.

ISanalizvus intelektinio kapitalo vertinimo metodus bei papildzius juos ziniy vadybos
procesais, magistro baigiamojo darbo autoré sudaré modeli, kuriame yra iSskiriamos $ios sritys, i
kurias yra biitina atsizvelgti, siekiant efektyviai ivertinti ziniy vadyba organizacijoje:

e Strategija (organizacijos strategijos bei Ziniy vadybos strategijos sasajos);

e Mokymasis (nuolatinio mokymosi svarbos suvokimas);
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e Organizacin¢ kultiira (Ziniy sklaidai palankios aplinkos formavimas);

e Ziniy vadybos procesai (ziniy identifikavimas, Ziniy igijimas, Ziniy plétojimas, dalijimasis

ziniomis bei ju platinimas, ziniy naudojimas, ziniy iSsaugojimas);

e Technologiné infrastruktiira.

Priataikant §j ziniy vadybos vertinimui sukurta modelj, buvo atlieckamas empirinis tyrimas,
kuriuo buvo siekiama jvertinti ziniy vadyba ,,TELE2* biistiné¢je Lietuvoje.

Tyrimas atskleidé, kad nors ziniy vadyba organizacijoje néra iskirta kaip atskiras vadybos
objektas, taCiau organizacijoje yra suvokta ziniy valdymo svarba ir Ziniy vadyba yra placiai
taikoma. Tyrimas atskleid¢, kad Ziniy valdymo svarba yra suvokta organizacijos strateginiame
lygmenyje, todél ziniy vadyba organizacijoje yra glaudziai susietas su organizacijos verslo
procesais. ,,TELE2*“ bustiné¢je Lietuvoje suformuota organizaciné kultiira leidzia sukurti ziniy
sklaidai palankia aplinka, yra suvokta nuolatinio mokymosi svarba, yra igyvendinami sékminga
ziniy valdyma uztikrinantys ziniy vadybos procesai, be to, organizacijoje sukurta technologine
infrastruktiira palaiko Ziniy vadybos procesus. Taigi, tyrimo rezultatai leidzia patvirtinti antra
magistro baigiamojo darbo hipotézg: ziniy vadyba yra placiai taikoma ,, TELE2* bistinéje
Lietuvoje, nes yra suvokta jos svarba.

RaSant magistro tiriamaji darba, pavyko igyvendinti visus darbui iSsikeltus uZdavinius, todel
darbo tikslas - iSanalizuoti Ziniy vadybos vertinimo teorinius aspektus ir jvertinti Ziniy vadyba

,» TELE2* biistin¢je Lietuvoje - yra pasiektas.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT EVALUATION: ORGANIZATIONAL ASPECT
Aisté Kasiulionyté

Summary

The environmental behavior and knowledge economy entrenchment knowledge management
distinguished from other traditional management objects. Successful knowledge management
implementation is inseparable from its assessment: not only justified by investment in knowledge
management, but also provides the basis for the knowledge management system. Therefore, the
various organizations knowledge management systems can be installed in organization, the question
is how to measure the knowledge management process efficiency and benefit from the results of the
activities of the organization. However, knowledge management benefits to organization setup
procedure are still insufficiently developed. There is a lack of detailed scientific work on this topic.
Therefore it is extremely important aspect to evaluate knowledge management methods, because it
would help understand the knowledge management influence on the activities of the organization.
As with any other administration initiative, knowledge management implementation is investment
decision, so it must be measured and evaluated. However, knowledge management benefits are very
difficult to define and measure. It is evident that the traditional measurement and assessment
methods, most of which are based on the financial activities of the organization indicators are not
sufficient to disclose the fair knowledge management, since they cannot be fully explained, these
resources as knowledge, expertise or experience. Although the intellectual capital importance to
interest perception encouraged new, both quantitative and qualitative indicators covering the
activities of the organization of the assessment methods development, but their adaptation
knowledge management assessment is still problematic.

The object of this work is knowledge management assessment. Master's research object is to
analyze knowledge management assessment theoretical considerations and evaluate knowledge
management in ,,TELE2*“ headquarters in Lithuania. To reach job’s objective these tasks are
brought up:

1. Disclosed value of knowledge management in organization;

2. Disclosed knowledge management and intellectual capital management interfaces;

3. Parse intellectual capital assessment methods and the opportunities for knowledge

management assessment;

4. Exclude knowledge management the critical areas, knowledge management valuation

model,;

5. Make empirical study of ,, TELE2* headquarters in Lithuania.
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Work has shown that intellectual capital methods do not fully assess the knowledge management in
organization, since they do not include knowledge management processes. Meanwhile, an empirical
research has disclosed that knowledge management is widely used in ,,TELE2“ because of its

importance.
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1 priedas. ,,TELE2* biistinés Lietuvoje strukttra

DIREKTORIU VALDYBA

Pirkimy

skyrius

Viesyju rysiu Verslo vystymo
vadovas [ DIREKTORIUS vadovas
Teisés ir
regulla-VImo Reguliavim Teisés ir
skyrius o ir leidimy reguliavimo
vadovas direktorius
Finansy
departamentas Kredltq Buhalterljo
kontroles s skyrius

Informaciniy
technologiju

skyrius

Apskaitos
sistemy ir Apskaitos
IT sistemy
skyrius
Marketingo
d Produkto Prekinio
epartamentas . .
skyrius venklo
skyrius
Prekybos —
departamentas Verslo Privadiy
klienty klienty
skyrius skyrius

Klient
t Q Sprendi TCS )
aptarnavimo g (Techninis
departament grupé klienty
aptarnavimas)
Tinklo |
departamentas Tinklo Radijo Duomeny Objekty
inZinerijos tinklo perdavimo priezitiros
skyrius skyrius skyrius skyrius
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2 priedas. Anketos klausimynas

Gerbiami respondentai,

Si tyrima vykdo Vilniaus universiteto, Komunikacijos fakulteto Informacijos vadybos

magistrantiiros studijy programos studenté Aisté Kasiulionyté. Sia apklausa yra siekiama

iStirti ziniy vadybg Lietuvos ,,TELE2*“ biustinéje. Anketa yra anoniminé, duomenys bus

apibendrinti ir panaudoti tik magistro darbui rengti.

1. Ivertinkite zemiau pateiktus teiginius apie mokymosi procesus Jisy organizacijoje, pazymédami

labiausiai Jiisy pozitri atitinkanti atsakyma:

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Organizacijoje yra akcentuojama
nuolatinio mokymosi bei
tobul¢jimo svarba

Vadovai nuolatos skatina
darbuotojus tobuléti, igyti nauju
Ziniy

Yra siekiama sudaryti palankias
salygas bei suteikti reikiamas
priemones nuolatiniam darbuotoju
tobuléjimui

Su darbuotojy mokymais susij¢
procesai yra vykdomi sistemingai

2. Kokiu biidu Jisuy organizacijoje darbuotojai yra daZzniausiai skatinami igyti darbui reikalingy

zinly, igudziy? (Atsakymus reitinguokite, 1 vieta skirdami dazniausiai naudojamam bidui,

paskutiniaja - maziausiai).

o Seminaruose, mokymuose (vidiniuose, organizuojamuose pacios organizacijos);

o Seminaruose, mokymuose (iSoriniuose);

o Savarankiskai (specialioji litertiira, kursai ir pan.);

o Bendradarbiaujant su kolegomis;

3. Kokiu biidu igytos zinios yra naudingiausios Jums jiisy darbe? (Atsakymus reitinguokite, 1 vieta

skirdami dazniausiai naudojamui btidui, paskutiniaja - maziausiai).

o Seminaruose, mokymuose (vidiniuose, organizuojamuose pacios organizacijos);

o Seminaruose, mokymuose (iSoriniuose);
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o SavarankiSkai (specialioji literatiira, kursai ir pan.);

o Bendradarbiaujant su kolegomis;

4. Ivertinkite zemiau pateiktus teiginius apie organizacing kultiira Jiisy organizacijoje, pazymédami

labiausiai Jiisy poziiirj atitinkantj atsakyma:

Visiskai | Sutinku | Nei Nesutinku | Visiskai
sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku

Organizacijoje skatinama dalintis
Ziniomis bei informacija

Organizacijos darbuotojai yra linke
dalintis ziniomis bei informacija
tarpusavyje

Organizacijoje svarbia informacija
dalinamasi neformaliy susitikimy
metu (kavos pertraukélés ir pan.)

Organizacijos darbuotojai yra
skatinami dalintis Ziniomis bei
informacija formaliy susitikimy
metu (darbo susirinkimai,
pasitarimai ir pan.)

Organizacijoje skatinamas
darbuotojy bendravimas
neoficialioje aplinkoje
(organizuojamos i8vykos, Sventés ir
pan.)

Jisy organizacijoje yra skatinamas
komandinis darbas.

Komandinis darbas yra efektyvesnis
negu individualus.

Priimant su Jisy darbu susijusius
sprendimus, vadovams yra svarbi
Jisy nuomoné

Jus galite pats priimti savarankiskus
sprendimus, jeigu tai neperzZengia
jusy kompetencijos riby

Vodovai i Jisy pateikiamas idéjas,
pasitilimus reaguoja teigiamai

[ i8kilusias problemas ar klaidas yra
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reaguojama kaip 1 galimybg
pasimokyti, yra iSnagrin¢jamos to
priezastis bei kartu ieSkoma
geriausiy buidy problemai iSspresti

5. lvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie ziniy identifikavimo procesus Jusy organizacijoje,

pazymeédami labiausiai Jiisy poziiirj atitinkantj atsakyma:

Visiskai | Sutinku | Nei Nesutinku | Visiskai
sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku

ISkilus specifinei problemai ar
situacijai, Jus zinote kur reikia ieSkoti
sprendimui reikalingos informacijos

Iskilus specifinei problemai ar
situacijai, Jus Zinote 1 kuri
organizacijos darbuotoja reikia
kreiptis

Iskilus specifinei problemai ar
situacijai, Jus zinote i§ kokiy iSoriniy
Saltiniy ar eksperty galite gauti jums
reikalingos informacijos bei Ziniy

ISkilus specifinei problemai ar
situacijai, Jus lenvai gaunate jums
reikalingas Zinias bei informacija

6. Kokie 1§ $iy biidy yra naudojami Jiisy organizacijoje atsiradusioms Ziniy spragoms uzpidyti?
e Darbuotoju, turin¢iy reikalinga patirti samdymas;
e Konsultanty samdymas;
¢ Bendradarbiavimas su kitomis organizacijomis;
e Bendradarbiavimas su suinteresuotomis grupémis: klientais, tiekéjais ir pan.;

e Ziniy produkty isigyjimas, pvz.: programiné jranga, licenzijos.

7. Ar pritaikius Siuos biidus, ziniy spraga yra uzpildoma?
e Taip;
e I3 dalies;

e Ne.

69



8. Ivertinkite zemiau pateiktus teiginius apie ziniu plétojimo procesa Jiisu organizacijoje,

pazymédami labiausiai Jiisy poziiirj atitinkanti atsakyma:

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Jiisy organizacijoje yra daznai
eksperimentuojama, ieSkoma naujy
sprendimo budy ir galimybiy

Tokios darbuotojy savybés kaip
kiirybingumas, iniciatyvumas yra
labai vertinamos

Organizacijoje yra nuolatos
stengiamasi pritaikyti naujas id¢jas

Jasy idéjos ir pasitlymai yra ne tik
iSklausomi, bet ir panaudojami

[ i8kilusias problemas ar klaidas yra
reaguojama kaip i galimybg
pasimokyti

9. Ar Jums prireikus, lengvai galite susirasti savo darbui reikalingg informacijq ir Zinias?

e Taip, visada;
e Taip, dazniausiai;

e Ne.

10. Ar Jus laiku gaunate darbui reikalingas Zinias ir informacija?

e Taip, visada;
e Taip, dazniausiai;

e Ne.

11. Ar darbuotojai visapusiSkai itraukti | organizacijos veikla, ar turi pakankamai ziniy apie

vykdomus projektus ir pan.?
e Taip, itraukti;
e Nepakankamai jtraukti;

e Nejtraukti.
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12. Ar informacija 18 kity skyriy, kuri gali buti naudinga Jums, yra lengvai prieinama ?
e Taip, visada;
e Taip, dazniausiai;

e Ne.

13. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, apie ziniy sklaidai naudojamas priemones (pvz.: intraneta,

duomeny bazes) pazymédami labiausiai Jisy pozitri atitinkantj atsakyma:

Visiskai | Sutinku | Nei sutinku, | Nesutinku | Visiskai
sutinku nei nesutinku
nesutinku

Ziniy valdymui skirtomis
priemonémis (intranetu, duomeny
bazémis ir t.t.) naudojatés
kasdieninéje savo veikloje

Jums yra aiSkios naudojimosi
Siomis priemonémis taisyklés bei
principai

Naudotis Siomis priemonémis jums
yra patogu

Jis esate patenkintas randamos
informacijos kokybe

14. Ar pritaikote per mokymus, seminarus, savarankiskai, bendradarbiaujant su kolegomis ar
kitokiu btidu igytas Zinias savo darbe?

e Taip;

e Ne (pereikite prie 16 klausimo).

15. Paméginkite jvertinti, kiek igyty ziniy Jums pavyksta pritaikyti savo darbe:
e Pavyskta pritaikyti diZiaja dalj Ziniy (pereikite prie 17 klausimo);
e Pavyskta pritaikyti mazdaug puse igytu Ziniy;

e Pritaikau mazai ziniy.

16. Kodél nepavyksta pritaikyti naujy Ziniy (visy arba jy dalies) savo darbe?
e Naujos zinios praplécia akiratj, taiau néra susijusios su mano darbu;
e Darbe néra sudaromos salygos naujas zinias pritaikyti praktikoje;
e Skeptiskas vadovy poziliris;

e Skeptiskas bendradarbiy poziiiris;
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17. Kur dazniausiai pritaikote naujai jgytas Zinias?
e [gytos Zinios yra naudingos atliekant tiesioginj darba;
e [gytos zinios padeda operatyviau bei efektyviau priimti sprendimus sprendziant netradicines
problemas ar situacijas;
e [gytos Zinios suteikia pagrinda naujy idéjy, pasiulymy vystimui;

e [gytos Zinios yra svarbios naujy technologijy, procesy, programy isisavinimui, pritaikymui.

18. Kokiais biidais Jusuy organizacijoje yra siekiama i§saugoti darbuotoju zinias?
e Ataskaity raSymas ar kitoks informacijos pateikimas (griZus i§ seminary, mokymuy ir pan);
e Yra pritaikomos efektyvios katalogavimo bei archyvavimo technologijos;

e Geriausios praktikos bei vidiniai metodai yra perzvelgiami ir propoguojami;

19. Ar nukentéty jlisy organizacijos zinios (atsirasty tam tikra spraga), iS¢jus vienam, bet kuriam
darbuotojui?

o visai nenukentety;

e Siek tiek nukentéty;

e nukentéty vidutiniskai,

e nukentéty gana stipriai;

e nukentéty labai stipriai.

20. Kokios ziniy valdymui ir sklaidai skirtos priemonés yra idiegtos Jiisy organizacijoje?
Technologine infrastruktiira.(technologiné infrastruktiira)

e Intranetas;

e Duomeny bazés (vidings);

e Duomeny bazés (iSorinés, pvz.: klienty, tiekéjy, partneriy);

e Ftp serveriai;

e Elektroninés konferencijos;

72



Jusy lytis:

Vyras;
Moteris.

Kiek mety dirbate organizacijoje?

Iki 1 m.

[-5 m.

6-10 m.

Daugiau negu 10 m.
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